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“Always walk in peace and beauty, in grace and love, 
speak only truth and you will be blessed.  
Where we are, let there be light.“ 





Os novos hábitos do mundo globalizado geraram mudanças nos padrões de 
alimentação, com isso, o consumo de alimentos fora do lar é cada vez maior. Assim, 
os serviços de alimentação têm representado um papel importante na indústria de 
alimentos e seus canais de distribuição. Com o crescimento do setor, há um aumento 
da preocupação com os impactos dos serviços de alimentação devido às 
especificidades que os envolvem. Para controlar esses impactos é essencial o 
gerenciamento adequado de cadeias de suprimentos de serviços de alimentação que 
abrangem múltiplas áreas de estudo. Em geral, as pesquisas existentes na literatura 
relacionadas a este tema apresentam foco restrito à uma área, analisando situações 
isoladas. Dessa forma, existe carência de instrumentos que busquem avaliar as 
diversas áreas da cadeia de suprimentos destes serviços e que auxiliem na 
identificação das necessidades e/ou oportunidades de melhorias da mesma. Com o 
objetivo de preencher esta lacuna, o presente estudo visa elaborar um modelo de 
diagnóstico das áreas de gestão de cadeias de suprimentos de serviços de 
alimentação. Para isso, a pesquisa seguiu uma abordagem metodológica baseada em 
Design Thinking, seguindo 3 fases. A primeira é a de Inspiração, na qual foi realizada 
a definição do objetivo, a identificação de modelos de referência, bem como a 
conceituação de serviços de alimentação e suas cadeias de suprimentos. Ainda, foi 
performada uma revisão sistemática de literatura para mapear os objetivos e áreas 
relacionados à gestão de cadeias de suprimentos de serviços de alimentação. Na 
transição entre a primeira e a segunda fase houve a preparação para a realização de 
interação entre especialistas da área, que ocorreu na segunda fase (Ideação). Durante 
a segunda fase, foi utilizada a técnica Delphi, que é uma técnica estruturada para 
interação entre especialistas, com o objetivo de chegar a um consenso sobre questões 
determinadas. Com isso, as áreas e objetivos da gestão de cadeias de suprimentos 
de serviços de alimentação extraídos da literatura foram validados e ampliados e os 
resultados serviram de base para a montagem do modelo ainda na fase de Ideação. 
Para isso foi realizado um brainstorm para gerar possibilidades visuais do modelo e a 
melhor ideia foi selecionada para que então fosse feito o protótipo. A terceira fase do 
Design Thinking, a Implementação, não ocorreu nesta pesquisa, mas é indicada para 
trabalhos futuros. Como resultado, esta pesquisa obteve uma lista de 65 objetivos 
relacionados à gestão de cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, sendo 
37 obtidos a partir da revisão sistemática da literatura e 28 indicados pelos 
especialistas. Estes objetivos estão distribuídos em 12 áreas, sendo 10 resultantes da 
revisão sistemática da literatura e 2 sugeridas pelos especialistas. As áreas e os 
objetivos foram classificados por nove especialistas em uma escala 5-Likert. A partir 
desta classificação, foi montado um protótipo de modelo para diagnóstico das áreas 
das cadeias de suprimentos de serviços de alimentação. O modelo proposto pode ser 
utilizado como referência para empresas de serviços de alimentação para a realização 
de diagnóstico do estado em que se encontram e para a definição de prioridades e 
necessidades de intervenção na gestão das cadeias de suprimentos. A pesquisa 
também contribui no sentido de dar um panorama geral das cadeias de suprimentos 
de serviços de alimentação que pode servir de base acadêmicos em discussões mais 
aprofundadas sabre as áreas e suas inter-relações. 
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The new habits of the globalized world have generated changes in eating 
patterns, thereby, the consumption of food outside the home is increasing. Thus, food 
services have played an important role in the food industry and its distribution 
channels. With the growth of the sector, concerns about the impacts of food services 
increases due to the specificities that surround them. To control these impacts, proper 
management of food service supply chains, that span multiple areas of study, is 
essential. In general, existing research in the literature related to this subject has a 
focus restricted to one area, analyzing isolated situations. Thus, there is a lack of 
instruments that seek to assess the various areas of the supply chain of these services 
and to assist in the identification of needs and / or opportunities for improvement. In 
order to fill this gap, the present study aims to develop a diagnostic model for the areas 
of food service supply chain management. For this, the research will follow a 
methodological approach based on Design Thinking following 3 phases. The first is 
Inspiration phase, in which the definition of the objective and an identification of 
reference models was carried out, as well as the conceptualization of food services 
and their supply chains. In addition, a systematic literature review was carried out to 
map the objectives and areas related to the management of food service supply chains. 
In the transition between the first and the second phases, a preparation was made for 
an interaction between specialists of the field, which occurred in the second phase 
(Ideation). For the interaction, the Delphi technique was used, which is a structured 
technique for interaction between specialists, with the objective of reaching a 
consensus on certain issues. With this, the areas and objectives of the management 
of food service supply chains extracted from the literature were validated and 
expanded and the results served as the basis for assembling the model still in the 
Ideation phase. For this, a brainstorm was carried out to generate visual possibilities 
of the model and the best idea was selected so that the prototype could be made. The 
third phase of Design Thinking is the Implementation, which did not occur in this 
research, and is indicated for future work. As a result, this research obtained a list of 
65 objectives related to the management of food service supply chains, 37 of which 
were obtained from the systematic review of the literature and 28 indicated by the 
specialists. These objectives are distributed in 12 areas, 10 resulting from the 
systematic review of the literature and 2 suggested by the specialists. The areas and 
objectives were classified by nine experts on a 5-Likert scale. Based on this 
classification, a prototype model was built for diagnosing areas in the food service 
supply chains. The proposed model can be used as a reference for food service 
companies to carry out a diagnosis of the current state and to define priorities and 
needs for intervention in the management of supply chains. The research also 
contributes towards providing an overview of the food service supply chains that can 
serve as an academic basis for more in-depth discussions about the areas and their 
interrelationships. 
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1 INTRODUÇÃO  
 
 
Os movimentos de globalização e urbanização consolidaram novos hábitos 
de alimentação no mundo inteiro. Além disso, a melhoria dos indicadores de 
escolaridade e do poder de compra, bem como a entrada das mulheres no mercado 
de trabalho alteraram as escolhas dos consumidores. Esses fatores culminaram no 
aumento global do consumo de alimentos fora do lar, favorecendo o crescimento do 
mercado de serviços de alimentação e resultando no aumento de estabelecimentos 
do setor, bem como na mudança da forma de servir os alimentos e na exigência de 
inovações nas empresas do segmento (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E 
ESTATÍSTICA (IBGE), 2010; GANDHI; ZHOU, 2014; SEBRAE, 2019b). 
O crescimento do setor de serviços de alimentação é visível em diversos 
países. De acordo com Mordor Intelligence (2018), empresa que realiza pesquisas de 
mercado em todo o mundo, estima-se que o mercado global do setor irá registrar uma 
taxa de crescimento anual de 4,5% entre 2018-2023.  
Nos Estados Unidos, os gastos com alimentos entre os três mais altos entre 
os gastos de consumo pessoal dos americanos (KUHNS, 2018). Conforme Saksena 
et al. (2018), entre 1987 e 2017, os gastos com alimentação fora do lar nos país 
aumentaram constantemente, com um declínio simultâneo dos gastos com 
alimentação em casa. Ainda segundo os autores, em 2010, o consumo de alimentos 
fora do lar ultrapassou o consumo de alimentos em casa pela primeira vez e, desde 
então, entre 2010 e 2017, manteve-se crescente. O crescimento também é percebido 
na Europa, conforme a Innovative European Foodservice Experts (2018), o valor do 
mercado serviços de alimentação tem crescido em média 2,5% ao ano desde 2015. 
Estima-se que em 2020 cerca de 50 bilhões de refeições serão vendidas, equivalente 
a um aumento de 3% desde 2017. 
Esse movimento também pode ser observado no Brasil. Em 2018, o setor de 
serviços de alimentação movimentou R$ 205 bilhões (DIÁRIO DO COMÉRCIO, 2019). 
No mesmo ano, os serviços de alimentação receberam 120 milhões de pessoas a 
mais do que no ano anterior e o ticket médio gasto com alimentação fora do lar teve 
um crescimento de 2% (ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DA INDÚSTRIA DE 
ALIMENTOS (ABIA), 2019). Conforme o IBGE (2019), em uma década, a proporção 




2008 para 32,8% em 2018, ano em que as famílias brasileiras gastaram em média R$ 
215,96 por mês com alimentação fora do lar. 
Devido à essa demanda de alimentação fora do lar, os serviços de alimentação 
tornaram-se expressivos para a indústria de alimentos e seus canais de distribuição. 
Esse setor engloba negócios que produzem refeições para consumo direto, como 
restaurantes, redes fast food, lanchonetes, bares, cafés, padarias, além de serviços 
dentro de hotéis, escolas, hospitais e empresas (IBGE, 2010; RODRIGUES, 2010; 
FIESP, 2010). Conforme estudo realizado pela FIESP (2010), as principais tendências 
e exigências dos consumidores para o setor de alimentação são a sensorialidade e 
prazer; saudabilidade e bem-estar; conveniência e praticidade; confiabilidade e 
qualidade e, por fim, sustentabilidade e ética. 
Para atender essas exigências do mercado, é essencial que haja o 
gerenciamento da cadeia de suprimentos dos serviços de alimentação, para que a 
matéria prima chegue às unidades de produção de alimentos e a refeição pronta ao 
consumidor final com qualidade e de forma eficiente. Autores como Cônsoli (2009), 
Teixeira et al. (2007) e Verdouw et al. (2016), explicam que as cadeias de suprimentos 
do setor de serviços de alimentação são complexas e demandam maior atenção por 
parte dos gestores para algumas especificidades, como a alta taxa de variação de 
demanda, a perecibilidade dos produtos, a variabilidade e sazonalidade dos 
suprimentos, entre outras.   
Devido as estas especificidades, as cadeias de suprimentos de serviços de 
alimentação abrangem diversas dimensões relacionadas, mas não limitadas, à fatores 
ambientais, econômicos e sociais (GOONAN et al.,2015, BESKE et al., 2014). 
Considerando a diversidade destes sistemas, é importante que a cadeia como um 
todo seja conhecida pelos gestores. Para isso, avaliar a estrutura integrando todas as 
suas camadas, permite compreender o estado atual da cadeia e comparar com 
demais serviços de alimentação (REEFKE; SUNDARAM, 2018).  
A literatura relacionada às cadeias de suprimentos de serviços de alimentação 
é abrangente e aborda suas diversas características. No entanto, as áreas de 
interesse de cadeias de serviços de alimentação geralmente são abordadas de forma 
isolada na literatura. Portanto, há uma ausência de modelos capazes de avaliar as 
diversas dimensões destas cadeias. Estas ferramentas de avaliação restritas à uma 
área, permitem um diagnóstico de situações pontuais, porém não permitem a 




Desta forma, os resultados não direcionam para as reais prioridades e necessidades 
da cadeia (DOBES, 2016; TUFANO et al., 2018).  
Tendo em vista a diversidade e a necessidade de avaliação das áreas de 
gestão de cadeias de suprimentos de alimentação, esta pesquisa pretende responder 
as seguintes questões: Quais são as áreas e os objetivos relacionados à gestão de 
cadeias de suprimentos de serviços de alimentação? Como diagnosticar as áreas das 
cadeias de suprimentos de serviços de alimentação? 
 
1.1  OBJETIVO 
 
1.1.1 Objetivo geral 
 
Propor modelo de diagnóstico das áreas de gestão de cadeias de suprimentos 
de serviços de alimentação, por meio da aplicação do Design Thinking integrado à 
técnica Delphi. 
 
1.1.2 Objetivos específicos 
 
 Caracterizar as áreas e objetivos das cadeias de suprimentos de 
serviços de alimentação; 
 Preparar interação entre especialistas em gestão de cadeias de 
suprimentos de serviços de alimentação; 
 Validar conteúdo das áreas e objetivos de gestão de cadeias de 
suprimentos de serviços de alimentação; 
 Analisar resultados da interação entre os especialistas; 
 Desenvolver um modelo de diagnóstico das áreas de gestão de 




Em comparação com a gestão de cadeias de suprimentos tradicionais, a as 




perecíveis. A má gestão destas cadeias pode resultar em impacto ambiental, social e 
econômico (TSANG et al., 2018).  
Por exemplo, atualmente o armazenamento, processamento e transporte de 
alimentos ao longo em cadeia de suprimentos de alimentos é responsável por 46% do 
desperdício de alimentos no mundo (FAO, 2011).  Além disso, existe o risco de 
incidência de Doenças Transmitidas por Alimentos (DTA). No Brasil, 15,2% dos surtos 
de DTA, entre 2000 e 2017, originaram-se de alimentos produzidos em restaurante e 
similares, 11,3% nos ambientes de trabalho, 8,6% em escolas e 2,9% em hospitais 
(BRASIL, 2018a). Esses dados oferecem grande instabilidade para a saúde pública. 
Tendo em vista estes e outros impactos, em conjunto com o crescente consumo de 
alimentos fora do lar, há um aumento da necessidade de ferramentas para 
compreender, avaliar e controlar as cadeias de suprimentos de serviços de 
alimentação. 
Devido à importância do setor, a literatura envolvendo as cadeias de 
suprimentos de serviços de alimentação é abrangente e aborda suas diversas áreas 
de interesse de maneira isolada. No entanto, há uma escassez de pesquisas que 
avaliem essas cadeias de forma holística, agregando todas as suas áreas. Portanto, 
a contribuição da presente pesquisa é o diagnóstico de cadeias de suprimentos de 
serviços de alimentação para a análise das diversas áreas envolvidas, possibilitando 




As cadeias de suprimentos de alimentos em geral envolvem fornecedores de 
materiais para os produtores agropecuários, os próprios produtores, indústrias de 
alimentos, atacadistas, varejistas, serviços de alimentação, clientes e empresas que 
realizam o descarte dos resíduos após o consumo. Porém, para a realização da 
presente pesquisa, restrições foram estabelecidas a fim de delimitar o escopo. A 
primeira restrição limita o trabalho às cadeias de suprimentos que envolvem serviços 
de alimentação, considerando a cadeia a partir do fornecedor direto de insumos para 
a produção de refeição, até a destinação dos resíduos. Acredita-se que o modelo de 





A segunda delimitação está relacionada à aplicação do método. Considerando 
que a pesquisa seguirá uma abordagem metodológica baseada no Design Thinking, 
utilizando um ciclo de Inspiração, Ideação e Implementação. Para esta pesquisa, as 
atividades foram limitadas à Inspiração e à Ideação, de forma que o modelo 
desenvolvido foi proposto em forma de protótipo e não será testado. Portanto, a fase 
de implementação não ocorrerá nesta pesquisa. 
Outra delimitação importante em relação ao método é referente à seleção de 
especialistas para a aplicação da técnica Delphi. Apesar de ter sido selecionado um 
grupo multidisciplinar, com experiências diversas relacionadas as cadeias de 
suprimentos de serviços de alimentação, todos os participantes são especialistas da 
região de Curitiba-PR. Portanto, os resultados podem representar tendências 
relacionadas à cultura e hábitos locais e, pode-se obter resultados diferentes se 
houver a aplicação do mesmo método com especialistas de outras regiões. 
 
1.4 PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 
 
Para atingir o objetivo geral, os objetivos específicos foram desenvolvidos 
conforme o QUADRO 1.  
 
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
Para concretizar os objetivos do trabalho, o mesmo foi organizado em seis 
capítulos. O Capítulo 1 contextualiza o estudo e apresenta os objetivos, delimitações 
e justificativa para a sua realização. O Capítulo 2 apresenta os conceitos de serviços 
de alimentação, cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, modelos de 
diagnóstico de referência, para apoiar a elaboração do trabalho. Além disso, 
apresenta também os conceitos dos métodos utilizados, Design Thinking e técnica 
Delphi. O Capítulo 3 apresenta a metodologia utilizada para a elaboração do modelo. 
No Capítulo 4 está o desenvolvimento da pesquisa, com a apresentação da aplicação 
e dos resultados da interação entre os especialistas. O Capítulo 5 apresenta o modelo 
desenvolvido e, por fim, o Capítulo 6 faz o fechamento do trabalho com as conclusões 






QUADRO 1 - AÇÕES E RESULTADOS PARA OS OBJETIVOS GERAL E ESPECÍFICOS 
 




2 REVISÃO DE LITERATURA 
 
O presente capítulo tem por objetivo apresentar a revisão de literatura 
realizada, explanando temas relevantes para a pesquisa. Para isso, primeiramente é 
apresentado a conceituação de serviços de alimentação, seguido da conceituação de 
cadeias de suprimentos de alimentos e de serviços de alimentação, bem como as 
áreas relevantes para estas cadeias. Posteriormente apresenta uma revisão de 
modelos e ferramentas para diagnóstico de cadeias de suprimentos e, por fim, a 
conceituação do método Design Thinking e da técnica Delphi. 
 
2.1 SERVIÇOS DE ALIMENTAÇÃO 
 
O termo serviço de alimentação é definido como unidade na qual o alimento 
é “manipulado, preparado, armazenado ou exposto à venda, podendo ou não ser 
consumido no local” (BRASIL, 2004). Dessa forma, esse serviço atende o mercado de 
alimentação fora do lar, envolvendo a cadeia de produção e distribuição de alimentos 
para consumo direto (RODRIGUES, 2010).  
Os serviços de alimentação são performados em Unidades de Alimentação e 
Nutrição. A gestão dessas é regulamentada pelo Conselho Federal de Nutricionistas 
(CFN) como uma das atribuições dos nutricionistas da área de nutrição em 
alimentação coletiva. Conforme a CFN nº 600 a gestão de UAN é agrupada em quatro 
segmentos (BRASIL, 2018b). 
O primeiro segmento é constituído pelas UAN Institucionais, no qual se 
enquadram serviços de alimentação coletiva em empresas e instituições, hotéis, 
hotelaria marítima, comissarias, unidades prisionais, hospitais, clínicas e similares. 
Esses serviços de alimentação de refeições coletivas podem enquadrar-se no modelo 
de autogestão, quando a instituição é responsável pela infraestrutura e pessoal, o que 
resulta em alto custo operacional para manter a produção de refeições. Mas também, 
estes serviços podem ser conduzidos por empresas especializadas na produção e 
distribuição de refeições coletivas (CÔNSOLI, 2009; RODRIGUES, 2010; Associação 
Brasileira de Empresas de Refeições Coletivas - ABERC, 2019). 
O segundo segmento é o de Alimentação e Nutrição no Ambiente Escolar. 
Este, é composto pelas UAN de escolas públicas, filantrópicas e entidades 




Alimentação Escolar (PNAE), que é conduzido pelo governo federal brasileiro e visa 
oferecer alimentação escolar e promover ações de educação alimentar e nutricional a 
estudantes da rede pública municipal, estadual e federal (BRASIL, 2020). Também 
está enquadrado neste segmento toda UAN de ambiente escolar da rede privada de 
ensino.   
O terceiro segmento é o Programa de Alimentação do Trabalhador (PAT), que 
também é um programa do governo federal, que visa promover a saúde e prevenir as 
doenças de trabalhadores por meio de uma melhor situação nutricional.  Neste estão 
incluídas Empresas Fornecedoras de Alimentação Coletiva: Produção de Refeições, 
Empresas Prestadoras de Serviços de Alimentação Coletiva: Refeição-Convênio, 
Empresas Fornecedoras de Alimentação Coletiva: Cestas de Alimentos. (BRASIL, 
2002). Em geral, são empresas especializadas em serviços de alimentação para 
coletividades, podendo fazer a gestão da produção das refeições dentro das 
dependências da empresa atendida, ou o preparo das refeições em uma unidade de 
produção centralizada e distribuem para diversas empresas (CÔNSOLI, 2009; 
RODRIGUES, 2010; ABERC, 2019).  
Por fim, o quarto segmento é o de Serviço Comercial de Alimentação, que 
engloba, restaurantes comerciais e similares, como restaurantes tradicionais, 
gastronômicos, especializados e fast food. Também faz parte do segmento os bufês 
de eventos, que são empresas especializadas em fornecer refeições para coquetéis, 
festas ou banquetes, em espaços reservados para eventos ou no local definido pelo 
contratante (BRASIL, 2018b; FONSECA, 2014). Ainda no segmento comercial, 
existem os serviços ambulantes de alimentação, nos quais o alimento é preparado em 
trailers, carrocinhas e outros tipos de ambulantes, como food trucks (BRASIL, 2018b; 
IBGE, 2020) 
Estas diversas tipologias de serviços de alimentação diferem conforme o 
público alvo, o ambiente em que são servidos, o tipo de comida e o tipo de serviço (a 
la carte, empratado, self-service). Por outro lado, em todos os casos a produção do 
produto implica em perspectivas e competências multidisciplinares (FONSECA, 2014). 
Os processos ocorrem em intervalo de tempo relativamente curto respeitando 
as limitações relacionadas principalmente à perecibilidade das matérias prima. Os 
alimentos devem ser consumidos no mesmo dia em que são preparados, e mantidos 
até o momento do consumo em condições que assegurem suas qualidades sensoriais 
e microbiológicas (EBONE et al., 2011; TUFANO et al., 2018). No caso do Brasil, 
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existe uma boa fundamentação legal e documentos para apoiar a produção de 
alimentos e garantir a segurança dos mesmos. Os serviços de alimentação devem 
seguir o regulamento aprovado pela Agência Nacional de Vigilância Sanitária (Anvisa), 
a RDC 216 além das normas específicas de cada estado e município (BRASIL, 2004; 
DE FREITAS SACCOL et al., 2016). 
 
2.2 CADEIAS DE SUPRIMENTOS DE SERVIÇOS DE ALIMENTAÇÃO 
 
O termo cadeia de suprimentos representa uma sequência de atividades 
funcionais que se repetem para conversão de matérias primas em produtos acabados, 
quando este fluxo de bens e serviços está relacionado a produtos agrícolas e 
alimentícios, o sistema define-se como uma cadeia de suprimentos de alimentos 
(CHRISTOPHER, 2011; SHANKAR et al., 2018).  
As atividades relacionadas às cadeias de suprimentos de alimentos englobam 
todas as partes envolvidas direta ou indiretamente no atendimento de um pedido e 
são muito diversificadas, envolvendo desde pequenas e médias empresas até 
multinacionais (RONG et al., 2011). A FIGURA 1 apresenta um organograma de uma 
cadeia de suprimentos de alimentos completa.  
 
FIGURA 1 - CADEIAS DE SUPRIMENTOS DE ALIMENTOS 
 
FONTE: Adaptado de CÔNSOLI,2009 BOURLAKIS; WEIGHTMAN, 2004; RONG, 2011 
 
As cadeias de suprimentos de alimentos completa envolve os fornecedores de 
materiais e equipamentos para os produtores e cooperativas agropecuárias e 
agroindústrias, os produtores que fornecem matéria prima para manufatura dos 
alimentos, e posteriormente passam pelo sistema de transporte, através do qual lojas 




para então, atenderem o consumidor final (BOURLAKIS; WEIGHTMAN, 2004; 
CÔNSOLI, 2009; TSANG, et al., 2018). 
As cadeias de suprimentos de alimentos envolvem produtos perecíveis, 
variações imprevisíveis de fornecimento e requisitos rigorosos de segurança dos 
alimentos e sustentabilidade (VERDOUW et al., 2016). Além disso, como as cadeias 
de suprimentos de alimentos operam ligadas à cultura e economia de uma região ou 
mercado, também são dependentes de questões de recursos naturais e ambientais, 
normas trabalhistas, práticas de inspeção, práticas de descarte e reciclagem, e 
políticas públicas, bem como agentes financeiros, sindicatos, instituições de ensino e 
pesquisa, laboratórios de alimentos, consultores e demais agentes facilitadores 
(CÔNSOLI, 2009; RONG et al., 2011). 
Essas características revelam o perfil de gerenciamento das cadeias de 
suprimentos de alimentos, que visam assegurar a qualidade e segurança dos produtos 
(PIZZUTI, et al., 2014). Para autores como Rong et al. (2011) e Mattevi e Jones (2016) 
falhas no gerenciamento de cadeias de suprimentos de alimentos podem elevar os 
custos, além de retardar a capacidade de resposta da cadeia e afetar elementos vitais 
para o desempenho do sistema, principalmente a integridade, segurança e prazo de 
validade dos produtos.  
Para isso, é essencial uma abordagem coordenada das cadeias de 
suprimentos de alimentos, o que exige que os gerentes dos diversos níveis das 
empresas abandonem necessidades particulares em detrimento dos interesses gerais 
da cadeia. Portanto, estas cadeias necessitam de monitoramento e controle integrado 
e em tempo real, o que foi extremamente facilitado pelo advento da internet 
(VERDOUW et al., 2016; TSANG, et al., 2018). 
Nessas cadeias, os principais vetores entre as etapas cultivo e 
industrialização do alimento e o consumidor final, são atacadistas, varejistas ou 
serviços de alimentação (AKKERMAN; FARAHANI, 2010).  
No caso das cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, destacam-
se práticas para preparar, transportar, distribuir e servir alimentos frescos para 
consumo imediato, que pode ser realizado no mesmo local de produção ou ser 
encaminhado para unidades satélites para a prestação do serviço ao consumidor final, 




FIGURA 2 - CADEIAS DE SUPRIMENTOS DE SERVIÇOS DE ALIMENTAÇÃO 
 
FONTE: adaptado de BOURLAKIS; WEIGHTMAN (2004) e CÔNSOLI (2009) 
 
Fusi et al. (2016) e Brown (2004) usam a nomenclatura de sistema 
convencional, para aqueles em que a preparação e o consumo ocorrem no mesmo 
local,  e sistemas centralizados, para aqueles nos quais há uma unidade central de 
preparo que distribuem para unidades satélites onde os alimentos serão finalizados e 
servidos.  
Nos sistemas convencionais, o alimento é preparado e distribuído para 
consumo imediato, de forma que a empresa prepara as refeições para consumo no 
próprio local. Nesses, a refeição é preparada e servida imediatamente, com a maioria 
das as etapas do preparo dos alimentos ocorrendo em poucas horas antes de ser 
consumidos (KAWASAKI et al., 2007; FUSI et al., 2016) As refeições preparadas 
neste tipo de sistema tendem a atender os hábitos locais e possuem maior flexibilidade 
de itens que podem ser inseridos no cardápio. Em contra partida este sistema envolve 
custos altos por refeição, devido a dificuldade de manter as estruturas físicas das 
áreas de produção (USDA, 2002). 
Nos casos de sistemas centralizados, a preparação, resfriamento, 
armazenamento das refeições ocorrem em uma cozinha central e então, são 
distribuídas para cozinhas satélites que reaquecem e finalizam os alimentos e os 
servem (KAWASAKI et al., 2007; FUSI et al., 2016). A produção centralizada é 
favorecida pelo aumento da vida de prateleira do alimento e pelo alto volume de 
produção. Com isso o volume de compras aumenta, permitindo negociação na 
aquisição de matéria prima e a automatização da produção, que garante maior 
qualidade ao produto (KAWASAKI et al., 2007). Por outro lado, os sistemas 






servidas, casos de contaminação, podem gerar surtos de DTA, afetando muitas 
pessoas. Além disso, há a desvantagem de um custo adicional da distribuição das 
refeições através de sistemas de transporte complexos, principalmente pela 
necessidade de manutenção de temperatura (BROWN, 2004; FUSI et al., 2016). 
 
2.2.1 Áreas das Cadeias de Suprimentos de Serviços de Alimentação 
 
Devido a diversidade de competências necessárias para gestão adequada de 
cadeias de suprimentos de serviços de alimentação e a ausência de estudos prévios 
que abordem todas estas competências simultaneamente, foi realizada uma revisão 
sistemática de literatura, visando mapear as áreas e objetivos de análise abordados 
em artigos publicados sobre o tema nos últimos 5 anos. Está revisão foi submetida 
em forma de artigo intitulado “Food Service Supply Chain: a holistic study”, para o 
“Journal of Cleaner Production” (APÊNDICE 1). 
 
Resumo:  
O mercado global de consumo de alimentos fora de casa e o número de 
estabelecimentos de serviços de alimentação estão aumentando. Esses serviços são 
essenciais para a cadeia de suprimento de alimentos, sendo um dos principais elos 
entre a produção agrícola e o consumidor final. As cadeias de fornecimento de 
serviços de alimentação são sistemas complexos, principalmente devido às 
particularidades dos produtos e aos impactos sociais, ambientais e econômicos que 
causam. Portanto, a produção de refeições nos serviços de alimentação, bem como 
em toda a cadeia de suprimentos, requer perspectivas e habilidades multidisciplinares. 
Na literatura atual, embora os artigos que analisam questões restritas e isoladas 
relacionadas a essas cadeias sejam abundantes, faltam pesquisas que busquem 
estudar a cadeia de forma holística e procurando entender as áreas e questões que 
envolvem esses sistemas. A fim de preencher essa lacuna, este artigo busca mapear 
os objetivos e áreas relevantes para a gestão de cadeias de suprimentos de serviços 
de alimentação e relacioná-los com o tripé da sustentabilidade. Para isso, foi realizada 
uma revisão sistemática da literatura, a fim de localizar os principais artigos publicados 
na literatura sobre o tema, seguida de uma análise de conteúdo para listar os objetivos 
de análise citados nos artigos, para então, agrupá-los em áreas relevantes para a 




objetivos diferentes foram identificados e agrupados nas áreas: Higiene e Segurança 
de Alimentos, Alimentos Alergênicos, Qualidade Nutricional e Sensorial, Gestão de 
Resíduos, Uso de Recursos, Alimentos Locais, Desempenho, Clientes, Recursos 
Humanos e Treinamento e Segurança do Trabalho. Posteriormente, discutiu-se como 
cada área se relaciona com a sustentabilidade, considerando 4 Ps, que são: Planet 
(Planeta), People (Pessoas), Profit (Lucro) e Product (Produto). Este último “P”, foi 
uma dimensão agregada ao tripé da sustentabilidade para esta pesquisa, devido à 
importância da qualidade do produto para a cadeia estudada.  
 
2.3 MODELOS DE DIAGNÓSTICO 
 
Na gestão, um líder busca identificar e explorar oportunidades promissoras, 
com o objetivo de reduzir os riscos do negócio e aumentar o valor da empresa. A 
realização de um diagnóstico da situação atual do negócio pode apoiar e orientar a 
análise integrada de problemas complexos com análise sistemática da empresa. Um 
modelo de diagnóstico desejável deve ajudar a selecionar as ações e/ou ferramentas 
a serem aplicadas a partir da situação e das condições existentes com o objetivo de 
aproveitar as oportunidades e atenuar falhas (SCHUT et al., 2015; DOBES, 2018) 
Para inspirar o desenvolvimento deste estudo, bem como auxiliar na 
estruturação do método para o desenvolvimento, foi realizada uma busca na literatura 
de modelos de diagnóstico existentes similares ao que será desenvolvido. Para isso, 
foram selecionados modelos que sejam aplicados a cadeias de suprimentos, que 
realizem análise multiáreas ou holísticas e que são voltados para identificação de 
necessidades. Os principais itens verificados nos modelos selecionados foram as 
etapas utilizadas para desenvolver o modelo, as formas de apresentação do modelo 
e os métodos de coleta de dados utilizados. Os modelos utilizados serão 
apresentados por ordem cronológica de publicação. 
 
Modelo SOSTARE - Paracchini et al. (2015) 
 
Paracchini et al. (2015) apresentam um modelo para avaliação integrada de 
sustentabilidade de fazendas. O modelo SOSTARE é uma ferramenta de diagnóstico 




fazenda, explorar detalhadamente quaisquer fraquezas percebidas na gestão da 
fazenda e investigar o impacto de mudanças que podem melhorar a eficiência. 
Para a construção do modelo, foram levantados indicadores básicos por meio 
da seleção na bibliografia e análise estatística. Os 37 indicadores básicos 
selecionados foram sintetizados em doze temas ou “sub-dimensões” que são 
calculados a partir dos indicadores básicos. Assim, foram identificados os intervalos 
de variação dos indicadores básicos para que então fossem normalizados.  
Com os indicadores normalizados, foram atribuídos pesos dos indicadores em 
3 dimensões avaliadas (econômica, agronômica e ecológica), através de análise 
multivariada, julgamento de especialistas e agregação linear 
Neste modelo, a coleta de dados ocorre na busca em bancos de dados 
disponíveis do sistema. Após a aplicação da ferramenta, os resultados possibilitam a 
obtenção informações sobre o desempenho nas três dimensões analisadas, 
agregação e relação de cada uma das doze sub-dimensões vinculada a uma das 
dimensões. 
 
Modelo RAAIS - Schut et al. (2015a e 2015b) 
 
Schut et al. (2015) propõem uma ferramenta de diagnóstico, chamada de 
RAAIS (Rapid Appraisal of Agricultural Innovation Systems), buscando orientar a 
análise de problemas agrícolas complexos e capacidade de inovação de um sistema 
agrícola.  A ferramenta busca uma visão holística do sistema, visando a análise 
integrada de diferentes dimensões de problemas, interações entre níveis e restrições 
e interesses de grupos de stakeholders. Para construir a ferramenta, primeiramente o 
autor definiu, a partir da literatura, as dimensões, níveis e stakeholders envolvidos no 
sistema. 
Para coleta de dados foram definidos critérios de seleção de métodos para 
atender as necessidades da ferramenta. Assim, foram definidos quatro métodos para 
coleta de dados: workshops com os stakeholders, entrevistas semiestruturadas com 
gestores, surveys e coleta de dados documentais. A utilização de diversos métodos 







Best Practice Score - Tzamalis et al. (2016) 
 
Tzamalis et al. (2016) propuseram ferramenta para diagnóstico de segurança e 
qualidade específica para o setor de alimentos minimamente processados.  
Para desenvolver essa ferramenta, primeiramente, os autores identificaram 
quais características de produto e processo são cruciais para a segurança e qualidade 
do produto, bem como quais fatores e características organizacionais afetam a 
qualidade a segurança dos alimentos. Para isso realizou-se uma pesquisa em três 
etapas. Na etapa 1, uma revisão de literatura para obter uma lista de indicadores 
genéricos de medição, foi realizada. Na etapa 2, foi realizada a seleção e identificação 
dos indicadores obtidos na etapa 1, baseada em discussões com especialistas do 
setor. Finalmente, na etapa 3, a validação foi realizada para verificar a relevância, a 
compreensão e a disponibilidade dos indicadores selecionados 
A partir destes indicadores, foi desenvolvida a ferramenta de diagnóstico em 
formato de um questionário com 107 questões quantitativas e qualitativas, aplicado 
em formato de entrevista presencial para coleta de dados e posterior análise.  
 
Initial Review for Sustainable Consumption and Production (IRSCP) - Dobes 
(2016) 
 
Dobes (2016) desenvolveu uma ferramenta de diagnóstico integrada para a 
identificação de intervenções no campo da gestão da sustentabilidade industrial, 
buscando abordar todos os níveis da pirâmide administrativas de forma quantitativa e 
com foco na identificação de necessidades das cadeias estudadas. 
A ferramenta foi desenvolvida por uma equipe multidisciplinar a partir de uma 
revisão bibliográfica de ferramentas de diagnóstico existentes e foi projetada para 
ajudar uma empresa a identificar quais ferramentas e intervenções de consumo e 
podem trazer resultados tangíveis dentro das condições atuais da empresa.  
Para isso, o autor definiu 3 etapas: (1) Coleta de dados quantitativos como 
dados de entrada e saída para os processos de produção, estimativas / quantificações 
de custos de saída e análise de ciclo de vida do produto; (2) Determinação das áreas 
mais adequadas para uma intervenção; (3) Atribuição de um conjunto de ferramentas 
e inovações mais eficazes, abordando áreas prioritárias e seus potenciais 




Um teste piloto do modelo foi conduzido por gestores certificados em consumo 
e produção sustentáveis em 57 empresas, através de diálogo interativo com uma 
equipe da empresa e da coleta de dados documentais da empresa.  
 
SSCQM - Bastas e Liyanage, 2019 
 
Bastas e Liyanage (2019) propuseram uma estrutura de gerenciamento 
integrado e um roteiro de implementação associados a uma técnica de diagnóstico 
organizacional para apoiar acadêmicos e profissionais da indústria no 
desenvolvimento gestão de qualidade em cadeias de suprimentos sustentáveis 
A construção da técnica de diagnóstico organizacional foi construída por meio 
da extração de indicadores organizacionais dos oito princípios da gestão da qualidade 
sustentável em cadeias de suprimentos baseados na literatura. Para coleta de dados, 
foi utilizado um conceito estruturado em formato de lista de verificação (Sim/Não), 
onde a organização é avaliada em relação aos indicadores dos princípios relacionados 
a cada dimensão do tripé da sustentabilidade (econômico, ambiental e social).  
Como resultado, a ferramenta estabelece pontuações de implementação e 
maturidade para cada princípio; pontuação de alinhamento em relação a cada 
dimensão e uma pontuação geral e atua como uma plataforma de medição e indicação 
de necessidades de melhoria.  
 
2.4 DESIGN THINKING 
 
Os processos mentais para inovar não são uma prática recente, afinal, desde 
que o homem começou a criar artefatos para solucionar problemas, usou consciente 
ou inconscientemente um pensamento similar ao dos designers (COOPER; 
JUNINGER; LOCKWOOD, 2009). 
Apesar de ser um processo usual, o termo Design Thinking (DT) passou a 
fazer parte da consciência coletiva dos pesquisadores da área quando Peter Rowe 
(1987) utilizou como título de seu livro. A partir disso diversas teorias começaram a 
ser desenvolvidas, e assim, a vontade de replicar essas práticas do design em outros 
campos criou uma busca de conhecimento sobre o pensamento de design (DORST 
et al., 2011). Alguns anos depois, a reflexão de Richard Buchanan (1992) no artigo 




JUNINGER; LOCKWOOD, 2009). No entanto, foi nos anos 2000, após ser 
disseminado pela empresa de design IDEO© e pela Universidade de Stanford, que o 
DT passou a ser identificado como um novo paradigma para lidar com problemas em 
muitas profissões (DORST et al., 2011; ALT; BODIAN, 2018). 
O DT como é conhecido hoje, é, basicamente, a sistematização dos processos 
mentais que designers utilizam para gerar ideias e solucionar problemas complexos, 
e o desenvolvimento do pensamento dos designers. Dessa forma, pode-se entender 
o DT como um processo de inovação que usa a sensibilidade e os métodos do design 
para imaginar o futuro e desenvolver artefatos, sempre buscando envolver usuários, 
gestores e designers. Portanto, é um processo essencialmente colaborativo, 
multidisciplinar e centrado nas necessidades dos usuários (LOCKWOOD, 2009; 
PINHEIRO; ALT, 2011 VIANNA et al., 2012). 
Com isso, a abordagem do DT oferece um caminho no qual a capacidade 
humana de ser intuitivo e desenvolver ideias com significado emocional se comunica 
com a tendência racional e analítica da gestão de empresas.  (BROWN, 2010). Para 
isso, o DT utiliza um raciocínio abdutivo, buscando questionamentos a partir da 
observação de tudo que envolve o problema. Assim, a solução se encaixa no 
problema, de forma que a análise e a criatividade façam parte tanto da compreensão 
do problema, quanto do universo de soluções (VIANNA et al., 2012). 
Para Brown (2008), o DT não é uma atividade exclusiva para designers, 
pessoas que não são do design profissional têm uma aptidão natural para esse modo 
de pensar, que podem ser exploradas a partir do desenvolvimento correto. Uma 
equipe de DT deve buscar algumas questões, como: a Empatia, para imaginar o 
mundo a partir da perspectiva de qualquer stakeholder, e observar as questões nos 
mínimos detalhes para atender tanto necessidades explicitas, quanto aquelas que são 
latentes; o Pensamento integrativo,  buscando não confiar apenas nos processos 
analíticos, mas também estimular a capacidade de ver outros aspectos de maneira 
criativa; o Otimismo, assumindo que há pelo menos uma solução em potencial que é 
melhor do que existente; Experimentalismo, buscando explorar restrições para testar 
direções novas; e a Colaboração, tendo sempre a consciência que o DT não é um 
método para um único gênio criativo, mas sim composto por buscas interdisciplinares 
e entre diferentes experiências (BROWN, 2008 e 2010).  
Essas características foram ao longo do tempo sendo interiorizados e 
profissionalizados pelos designers, que ganharam experiência para lidar com 
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restrições projetuais. Essas restrições podem ser consideradas propulsoras do 
processo criativo e no DT, guiam a classificação de ideias quanto à sua desejabilidade 
(faz sentido para as pessoas), viabilidade (modelo de negócio sustentável) e 
praticabilidade (funcionalmente possível) (CLARKSON; ECKERT, 2005; BROWN, 
2008, 2010; DZIOBCZENSKI et al., 2011) 
Ao aplicar à um projeto, o DT é considerado um processo exploratório, 
interativo, multifásico e não linear. Esse processo permite criar opções e encontrar um 
caminho à seguir sendo refinado e sendo mais detalhado a cada interação, poia é 
conduzido a partir da alternância entre pensamento divergente, quando as ideias são 
geradas de maneira ousada e criativa, e pensamento convergente, quando há 
experimentação e escolhas para chegar à soluções específicas, FIGURA 3 (BROWN, 
2010; PINHEIRO; ALT, 2011; VIANNA et al., 2012). 
 
FIGURA 3 - FLUXO DE PENSAMENTO DE DESIGN 
 
FONTE: BROWN (2010) 
 
Permeando este fluxo, diversas empresas e pesquisadores utilizam diferentes 
divisões do processo em estágios. Para Waloszek (2012), os diferentes modelos de 
DT apresentam estágios com nomenclaturas diferentes e em alguns casos agrupados 
de diversas maneiras, porém todos apresentam fluxo com objetivos comuns,  no qual 
buscam entender o problema, observar usuários, interpretar os resultados, gerar 
ideias, prototipar e experimentar e, por fim, testar e implementar.  
O modelo que foi apresentado por Brown (2008) na empresa IDEO® foi o que 
popularizou o DT. Por ser o mais popular e menos específico, podendo ser aplicado 
em qualquer processo de DT, esse modelo será utilizado como base para a 
estruturação do método de desenvolvimento do modelo de diagnóstico de cadeias de 
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suprimentos de serviços de alimentação. O processo de DT proposto pelo autor é 
dividido em três fases, a saber inspiração, ideação e implementação, conforme a 
FIGURA 4.  
 
FIGURA 4 - PROCESSO DE DT 
 
FONTE: BROWN (2008), tradução nossa. 
 
O estágio de inspiração é voltado para as circunstâncias, sejam problemas ou 
oportunidades. Esse é o momento de entender contexto com o objetivo de motivar a 
busca por soluções. Para isso pode-se realizar uma busca sistematizada por 




entendimento claro do problema. Dessa forma, é possível guiar as etapas seguintes, 
conhecendo as oportunidades e restrições. (BROWN, 2008 e 2010) 
Durante a ideação ocorre o processo de geração, desenvolvimento e teste de 
ideias que podem levar a soluções. Nesse estágio, a criatividade ganha destaque e 
os e é o momento no qual os pensamentos convergente e divergente são 
predominantes. Para a ideação é muito comum usar o brainstorm e prototipação 
rápida para testes entre os participantes (BROWN, 2008 e 2010). 
A implementação é o momento de traçar caminhos para lançar o produto no 
mercado. Esse estágio é o menos criativo, pois é o estágio no qual as decisões são 
tomadas com base na inspiração e na ideação. As decisões devem ser tomadas para 
seguir com a execução, prototipagem e teste da criação em situações reais. Após a 
implementação o ciclo recomeça, os projetos devem retornar aos estágios de 
inspiração e ideação à medida que as ideias são refinadas e novas direções são 
tomadas (BROWN, 2008 e 2010). 
 
2.5 TÉCNICA DELPHI 
 
A técnica Delphi, foi desenvolvida na Rand Corporation em parceria com Força 
Aérea Americana na década de 1950 (DALKEY; HELMER, 1963). A época, era tida 
como uma ramificação de métodos de pesquisa, que visava obter convergência de 
opiniões de especialistas sobre conhecimentos do mundo. Desde então, o Delphi tem 
sido aplicado em várias áreas, como planejamento de programas, avaliação de 
necessidades, determinação de políticas e utilização de recursos (LINSTONE; 
TUROFF, 1975; HSU; SANDFORD, 2007). 
A Técnica Delphi é uma interação estruturada de grupo, que usa interações 
entre especialistas por meio de questionários em vários estágios com feedback 
individual, de forma a preservar o anonimato dos participantes se isso for relevante 
(LINSTONE; TUROFF, 1975; MCMILLAN et al., 2016).  
Dessa forma, a técnica se trata de um processo interativo de vários estágios, 
projetado para combinar opiniões até obter consenso de grupo de forma quantitativa. 
Para isso, o questionário inicial pode coletar comentários qualitativos, por meio de 
entrevistas. Os comentários qualitativos são retornados aos participantes para serem 
classificados de forma quantitativa por meio de um segundo questionário. As 




de um processo de feedback. Este ciclo é repetido até que o consenso seja alcançado 
ou até a redução do número de retornos (LYNN et al., 1998; HASSON et al., 2000). 
Para Wright e Giovinazzo (2000) a técnica Delphi apresenta algumas 
vantagens, como a qualidade das discussões, que se elevam ao nível do participante 
mais informado, além disso o uso de questionários facilita a comunicação e a interação 
entre os participantes permite uma maior criatividade nas respostas, à medida que 
rodadas sucessivas são executadas. Em contra partida, os autores também elencam 
algumas desvantagens, com uma possível demora para cessar a pesquisa e atingir 
consenso, além da dificuldade na elaboração de um questionário com qualidade, que 
seja compreensível para os respondentes. Dessa forma, é importante que seja 
realizado um teste piloto com um pequeno grupo de indivíduos antes da 
implementação, a fim de reduzir as chances de falhas (HASSON et al., 2000). 
A aplicação da técnica ocorre por meio dos passos apresentados na FIGURA 
5. Os participantes da técnica dividem-se em coordenadores, que preparam e 
conduzem a interação e os respondentes, que são os especialistas que darão opinião 
sobre o tema estudado. No início do processo, os coordenadores são responsáveis 
por duas questões fundamentais para a aplicação da técnica, que são a seleção do 
grupo de especialistas e a montagem do questionário (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000; 
GIANNAROU; ZERVAS, 2014). 
 
Escolha de participantes 
Não existem regras padronizadas para calcular o tamanho do grupo de 
especialistas da técnica Delphi, pois esta escolha está atrelada ao objetivo da 
investigação. Em geral, as amostras variam de 7 a 30 especialistas. A qualidade do 
resultado da pesquisa tende a ser maior à medida que a amostra aumenta, devido à 
variedade de conhecimentos. Em contrapartida, a taxa de desistência é maior em 
grandes grupos, bem como o tempo para atingir consenso. Portanto, considera-se que 
uma amostra em torno de 10 pessoas pode produzir resultados satisfatórios e garantir 
a validade da pesquisa (LISTONE; TUROFF, 1975; REID, 1988; MULLEN, 2003; 




FIGURA 5 - PASSOS TÉCNICA DELPHI 
 





Ao selecionar os especialistas, é importante considerar as experiência e 
conhecimentos de cada um. Também é importante que todos estejam dispostos a 
participar e tenham tempo disponível, a fim de evitar desistências. Essas pessoas 
podem ser identificadas por meio de pesquisa bibliográfica ou recomendações de 





Para o questionário da primeira rodada, uma série de declarações é 
apresentada para cada especialista, que deve avaliar a relevância da mesma 
utilizando uma escala Likert claramente definida (GIANNAROU; ZERVAS, 2014). O 
conteúdo apresentado pode ser proveniente da literatura, de atividades práticas ou de 
pesquisas anteriores.  A escolha da escala Likert depende do objetivo do estudo, com 
3 pontos é utilizada quando o pesquisador pretende identificar entre três opções 
diferentes, já as escalas de 5 ou 11 pontos são utilizadas para classificação de grau 





Durante a aplicação do questionário, os painelistas devem avaliar cada item e 
fazer comentários em texto livre para justificar ou explicar sua classificação. Durante 
a primeira rodada, também é possível que os especialistas sugiram novas discussões.  
As respostas aos questionários devem ser compiladas e a partir disso, os 
coordenadores elaboram o questionário da segunda rodada. (MCMILAN et al., 2016) 
O questionário da segunda rodada, apresenta as declarações que não 
obtiveram consenso, juntamente com a classificação do entrevistado individual e a 
média de todo o painel. Neste questionário, também é apresentada uma seleção dos 
comentários feitos pelos especialistas na primeira rodada, bem como novas 
declarações sugeridas pelos painelistas, para que sejam classificadas. A partir da 
segunda rodada, os questionários são personalizados e exclusivos (WRIGHT; 




Durante a aplicação da segunda rodada, os especialistas podem reavaliar as 
declarações, após considerar os comentários do grupo, bem como, podem fazer 
novos comentários (MCMILLAN et al., 2016). Em geral, são necessárias duas 
rodadas, porém este ciclo pode ser repetido até que o consenso seja considerado 
satisfatório conforme os critérios previamente estabelecidos (WRIGHT; GIOVINAZZO, 
2000; GIANNAROU; ZERVAS, 2014). 
 
Critérios de consenso 
 
Apesar do objetivo da técnica Delphi seja chegar a um consenso satisfatório 
entre os participantes, também não existe um padrão de critérios para mensurá-lo. No 
caso da utilização de escala de 5-Likert, os autores Giannarou e Zervas, (2014) 
recomendam que o consenso seja avaliado usando a combinação de três medidas: 
(1) percentual de especialistas que classificam a proposição como "concordo 
totalmente", que estão entre os valores 4 e 5 em uma escala de 5-Likert (HACKETT 
et al., 2006); (2) o intervalo interquartil e (3) desvio padrão.  
Há ainda casos nos quais, mesmo após os especialistas reavaliarem as 
questões considerando as opiniões do grupo, o consenso não é obtido e a insistência 
na discussão não é eficiente. Nesses casos, pode ser considerada a estabilidade da 
discussão, que é quando no máximo 1/3 dos especialistas altera as respostas dadas 
anteriormente, e não há adição de novos comentários (OSBORNE et al., 2003).  
Após cessarem as rodadas, os resultados podem ser apresentados na forma 
de representação gráfica e apresentação textual dos resultados estatísticos obtidos. 
Os resultados de cada rodada devem ser relatados em formato resumido e deve ser 




3 MATERIAL E MÉTODOS   
 
O capítulo aborda os elementos que constituem a metodologia utilizada na 
pesquisa. Inicialmente é apresentada a classificação da pesquisa e em seguida as 
etapas necessárias para a realização dos objetivos propostos, visando o objetivo geral 
que é a proposta de um modelo de diagnóstico das áreas de gestão de cadeias de 




A presente pesquisa foi classificada quanto a sua natureza, forma de 
abordagem, tipo de investigação e método da pesquisa. Quanto a natureza, a 
pesquisa possuem características de estudo aplicado, visto que é orientado para 
soluções práticas. Em relação à forma de abordagem, é um estudo com 
características quali-quantitativas, pois inicia com a coleta de dados qualitativos que 
são classificados de forma quantitativa. Em relação ao tipo de investigação, a 
pesquisa classifica-se como exploratória. 
 
3.2 ETAPAS DA PESQUISA  
 
A FIGURA 7 apresenta as etapas da pesquisa para atingir o objetivo geral da 
pesquisa, montada com base nas abordagens metodológicas do Design Thinking 
(BROWN, 2010) e da Técnica Delphi (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000). A seguir, as 




O estudo inicia com a definição do problema e objetivos da pesquisa, a partir 
da identificação de uma lacuna na literatura, esta atividade foi apresentada no 
Capítulo 1 deste trabalho.  
Para a fase de inspiração também foi realizada uma busca na literatura com 
o objetivo identificar modelos para diagnóstico similares ao que foi desenvolvido, 




FIGURA 6 - ETAPAS DA PESQUISA 
FONTE: adaptado de WRIGHT; GIOVINAZZO (2000) e BROWN (2008) 
 
Em seguida, buscou-se entender o contexto para a montagem do modelo e 
embasar o desenvolvimento da pesquisa, conceituando os serviços de alimentação e 
as cadeias de suprimentos de alimentos com base na literatura existente, apresentado 
nas Seções 2.1 e 2.2.  
Após entender o contexto e buscar inspirações em outras áreas, uma revisão 
sistemática da literatura foi realizada com a finalidade de mapear as áreas e 
objetivos de análise da gestão de cadeias de suprimentos de serviços de 
alimentação. Esta revisão foi submetida para a revista acadêmica “Journal of Cleaner 
Production”, o artigo submetido foi apresentado na Seção 2.2.1. 
A lista de objetivos e áreas das cadeias de suprimentos de serviços de 
alimentação, foi utilizada como base para a estruturação da interação entre os 







Apesar da pesquisa Delphi estar descrita na fase de Ideação, todo o ciclo 
também faz parte da fase de Inspiração. As opiniões dos especialistas são uma forma 
de entender os problemas e necessidades das cadeias estudadas e inspirar a 
montagem do modelo, assim como validar o conteúdo obtido na literatura. Mas 
também, esta técnica permite que os participantes sugiram ideias e incluam questões 
a serem avaliadas pelo modelo, bem como, possibilita que essas ideias sejam 
avaliadas pelos demais especialistas.  
Para isso, foi realizada uma preparação para a interação. Nesta etapa, 
ocorreu a seleção da equipe multidisciplinar de especialistas da área, a definição dos 
critérios para obtenção de consenso entre os especialistas e, caso o consenso não 
seja atingido, também foram definidos critérios para estabilidade das questões.  
Posteriormente, foi elaborado o primeiro questionário, com base nas áreas 
da gestão de serviços de alimentação identificadas na literatura. Para a montagem do 
questionário, foi escolhido o Google Formulários®, a fim de facilitar a interação e a 
compilação das respostas. Além disso, nesta etapa também foi definida a utilização 
da escala Likert com 5 pontos para avaliação das proposições. Este questionário foi 
verificado por meio de um pré-teste e posteriormente ajustado. 
 Com o primeiro questionário montado e verificado, inicia-se o ciclo da técnica 
DELPHI. Na primeira rodada os especialistas foram entrevistados individualmente, 
utilizando o formato de entrevista semiestruturada com base no questionário 
elaborado, com exceção de dois especialistas que preencheram o primeiro 
questionário remotamente, via Google Formulários®. 
 Após todos os especialistas responderem o primeiro questionário, as 
respostas foram compiladas e analisadas a fim de verificar em quais proposições o 
consenso foi atingido e quais comentários e sugestões foram feitos pelos 
especialistas.  
Após esta análise, foram elaborados novos questionários para a segunda 
rodada do ciclo Delphi. Apresentando para cada proposição, a resposta dada pelo 
especialista na primeira rodada comparado com a resposta mínima, a máxima e a 
média das respostas entre os especialistas acompanhada dos comentários feitos 




individuais e exclusivos para cada especialista. Nas rodadas seguintes todos os 
especialistas receberam o questionário via e-mail e responderam por meio do Google 
Formulários.  
 O ciclo foi repetido até que todas as proposições atingissem consenso ou 
estabilidade. Após se esgotarem as rodadas, foi elaborado o relatório final das 
respostas (Seção 4.2). 
 
Montagem do Modelo 
 
Com a validação das áreas e objetivos relacionados a cadeias de suprimentos de 
serviços de alimentação, iniciou-se o processo de prototipagem do modelo para 
diagnóstico da gestão destas cadeias.  
Primeiramente, foi realizado um brainstorm para idear propostas visuais para o 
modelo e formas de representar todos os objetivos e áreas. Em seguida, a melhor 




Após a prototipagem, o modelo proposto será apresentado publicamente 
durante seção de defesa desta dissertação. Bem como, será enviado para todos os 
especialistas que participaram da pesquisa. Como o método utilizado nesta pesquisa 
é cíclico, todas as etapas fazem parte do processo de criação do modelo, até mesmo 
a defesa e a publicação da dissertação.  
A realização desta pesquisa se encerra na primeira apresentação do modelo, 
porém, após as observações dos especialistas e da banca avaliadora, o modelo 
poderá ser adaptado e corrigido, para que então seja divulgado aos possíveis 
usuários, como proprietários e gestores de serviços de alimentação, nutricionistas, 
chefes de cozinha, e demais pesquisadores da área.  
Após a divulgação, o modelo poderá ser testado em situações reais, para 
então recomeçar o ciclo de DT com propostas de inovação, complementação ou 
alterações. Dessa forma, não haverá um modelo definitivo e sempre os resultados das 
aplicações em situações reais farão parte da inspiração para evoluções do modelo, 






Nesta seção são apresentadas as etapas da fase de ideação do modelo de 
diagnóstico de cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, incluindo a 
preparação da interação, e os resultados obtidos após cessar o ciclo Delphi. 
 
4.1 PREPARAÇÃO DA INTERAÇÃO 
 
Após entender o universo que tange as cadeias de suprimentos de serviços 
de alimentação, durante a fase de Inspiração que foi apresentada no Capítulo 2, foi 
iniciada a fase de Ideação com a preparação para a interação entre os especialistas. 
Primeiramente, os especialistas foram selecionados a partir da indicação de 
instituições e de outros especialistas, buscando montar um grupo multidisciplinar, com 
experiências diversas, tanto acadêmicas quanto profissionais e seguindo os critérios: 
   
 Profissionais que tenham experiência profissional e/ou acadêmica 
relacionada à serviços de alimentação.  
 Grupo com representantes com experiência predominante na gestão 
das cadeias de suprimentos de serviços de alimentação (compras, 
contratos, produção etc.) 
 Grupo com representantes nutricionistas atuantes da área de nutrição e 
alimentação coletiva. 
 Grupo com representantes gastrônomos ou chefes de cozinha com 
experiência na produção de alimentos em serviços de alimentação.  
 Os representantes de cada grupo tenham experiências distintas, 
englobando o máximo tipologias e visões dos serviços de alimentação. 
 
Seguindo os critérios, foram pré-selecionados 15 especialistas, que foram 
inicialmente convidados por e-mail ou presencialmente para verificação de 
disponibilidade. Desses, nove aceitaram o convite para participar da pesquisa. Assim, 
o QUADRO 2 apresenta os que participaram da pesquisa e as experiências de cada 






QUADRO 2 - LISTA DE ESPECIALISTAS 
ESPECIALISTA DESCRIÇÃO DO ESPECIALISTA 
A Graduação em Administração, com 33 anos de experiência na área de gestão 
em hospitalidade e implantação de projetos de viabilidade e gestão de Bares e 
Restaurantes. 
B Graduação em Nutrição. Tem 15 anos de experiência, com predominância no 
gerenciamento de cadeia de suprimento em empresas de refeições coletivas, 
passando por cargos de planejamento, compras e distribuição. 
C Graduação em Direito e em Gastronomia, com MBA em Gastronomia. Advogada 
com atuação nas áreas de Direito do Consumidor e Direito Trabalhista. 
Professora nos cursos de Graduação e Pós-Graduação nas disciplinas de 
Legislação aplicada à hospitalidade.  
D  
 
Chefe de cozinha, pós-graduada em gestão de segurança de alimentos e mestre 
em bioética.  
E  
 
Gastrônomo com 7 anos de experiência como chefe de cozinha em serviço de 
alimentação para eventos e restaurantes comerciais. 
F  
 
Experiência nas áreas de Ciência e Tecnologia de Alimentos e Panificação. 
Responsável pela gestão de cursos na área de gastronomia e atua na 
coordenação de projeto social que prepara cozinheiros para o mercado. 
G  
 
Graduação em Nutrição, doutorado em História, Mestrado em Engenharia de 
Produção, com ênfase em Controladoria. Especialista em Qualidade e 
Produtividade. Especialista em Administração Industrial. Especialista em 
Qualidade de Alimentos. Especialista em Logística Empresarial. Especialista em 
Gestão de Custos e Formação de Preços. Especialista em Alimentação Coletiva. 
Especialista em História Contemporânea e Relações Internacionais. Tem 31 
anos de experiência com serviços de alimentação. 
H  
 
Graduação em nutrição com experiência em nutrição e alimentação coletiva, 




Graduação em Nutrição, Mestrado e Doutorado em Ciência e Tecnologia dos 
Alimentos. Docente de Nutrição. Tem experiência na área de Nutrição, atuando 
temas: alimentação coletiva e segurança dos alimentos.  
FONTE: A autora (2020) 
 
Após a seleção dos especialistas, foram definidos os critérios para que seja 
considerado consenso entre os especialistas ou estabilidade.  Como há uma grande 




critérios selecionados foram baseados em outras pesquisas similares, que utilizaram 
a escala 5-Likert, e estão apresentados no QUADRO 3. 
 
QUADRO 3 – CRITÉRIOS DELPHI 
CRITÉRIOS DE CONSENSO  
1 51% dos especialistas classificam o item de relevância alta (4 ou 5) (RAYENS; HAHN, 2000; 
CHRISTIE; BARELA, 
2006; HACKETT et al., 
2006; GIANNAROU 
;ZERVAS, 2014) 
2 Desvio padrão menor que 0,8  
3 Intervalo interquartil menor que 1 
CRITÉRIOS DE ESTABILIDADE  
1 No máximo 1/3 dos especialistas mudaram a resposta da rodada 
anterior 
(OSBORNE et al., 2003). 
2 Não houve adição de novos objetivos ou novas áreas. 
FONTE: A autora (2020) 
 
Após a preparação da interação, foi elaborado o primeiro questionário com 
base nas áreas e objetivos extraídos da literatura. Esse questionário foi aplicado com 
três pessoas que também possuem experiência na área de serviços de alimentação, 
como forma de pré-teste. Duas pessoas responderam on-line e uma foi entrevistada 
presencialmente.  
No pré-teste, os respondentes também preencheram uma seção de análise do 
questionário, como tempo para responder, dificuldades e sugestões. Os participantes 
demoraram entre 20 e 40 minutos para responder e todos apresentaram dificuldade 
para compreender uma matriz de correlação entre as áreas estudadas, proposta no 
pré-teste com o objetivo que os especialistas assinalasses as áreas interrelacionadas. 
Devido à esta dificuldade de compreensão, apenas esta matriz foi retirada para o 
questionário definitivo (APÊNDICE 2). 
O primeiro questionário é composto por 12 seções, sendo que a primeira é 
voltada para identificação do especialista, para posterior compatibilização das 
respostas. Na sequência, as seções de 2 a 11 apresentam as 10 áreas da gestão de 
cadeias de suprimentos de serviços de alimentação identificadas na literatura. Cada 
uma, inicia com uma breve explicação seguida de uma questão para classificação em 
uma escala de 5-Likert da importância da área para a cadeia de suprimentos de 




classificação numa escala de 5-Likert da relevância dos objetivos relacionados à cada 
área e, por fim, essas seções também apresentam uma questão aberta, para o 
especialista adicionar alguma observação ou sugerir algum objetivo referente à área 
que não tenha sido citada. A última seção, é voltada para comentários gerais e 
sugestões de novas áreas que não tenham sido citadas. 
 
4.2 CICLO DELPHI 
 
Após todos os especialistas responderem o primeiro questionário, as respostas 
foram compiladas e analisadas estatisticamente para verificar em quais proposições 
o consenso foi atingido, conforme os critérios pré-estabelecidos.  
Após esta análise, foram elaborados novos questionários para a segunda 
rodada do ciclo Delphi (APÊNDICE 3). Estes, apresentam as proposições que não 
atingiram consenso entre os especialistas, separadas por área. Para cada proposição, 
foi apresentada a resposta dada pelo especialista na primeira rodada comparado com 
a resposta mínima, a máxima e a média das respostas, acompanhada dos 
comentários feitos pelo grupo. Nessa rodada, os especialistas tiveram a opção de 
alterar a resposta dada na rodada anterior. A segunda rodada também elencou novos 
objetivos e áreas sugeridas pelos especialistas na primeira rodada para que fossem 
classificados pelo grupo. 
Na segunda rodada do ciclo Delphi, os especialistas não fizeram comentários 
e poucos alteraram suas respostas. Dessa forma, a maioria das proposições atingiram 
consenso ou estabilidade, com exceção de 14 questões. Para nova análise das 
questões que não atingiram consenso, foi elaborado o questionário da terceira e última 
rodada de interação (APÊNDICE 4). Nesse, foram apresentadas as 14 proposições 
em uma seção, acompanhadas da resposta dada pelo especialista na segunda rodada 
comparado com a resposta mínima, a máxima e a média das respostas do grupo com 
a opção para os especialistas alterarem ou não suas respostas e adicionares novos 
comentários. 
Após a aplicação do terceiro questionário, todas as questões atenderam aos 







4.3 ANÁLISE DOS RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
Após cessarem as interações entre os especialistas, as respostas das três 
rodadas realizadas foram tabeladas e analisadas, e os resultados obtidos foram 
apresentados a seguir. Optou-se por apresentar os resultados das três rodadas por 
área da cadeia de suprimentos de serviços de alimentação.  
Para cada área, os resultados são apresentados em forma de tabela no 
APÊNDICE 5. As tabelas apresentam, para cada proposição, as respostas dadas 
pelos especialistas e os valores estatísticos das respostas (média, mediana, valor 
mínimo, valor máximo, percentual de notas 4 ou 5, desvio padrão e intervalo 
interquartis).  
Além disso, em cada rodada as proposições estão apresentadas em cores 
diferentes, para diferenciar proposições que atingiram consenso ou estabilidade e as 
que não atingiram. Proposições em preto e negrito: são as que atingiram consenso 
na rodada abordada; Proposições em azul: são aquelas que atingiram estabilidade na 
rodada abordada; Proposições em vermelho: são aquelas que não atingiram nem 
estabilidade nem consenso na rodada abordada; Notas em roxo: são aquelas que o 
especialista alterou.  
Com essas questões expostas, a seguir, serão apresentados os resultados e 
discussões considerando os comentários e notas dadas pelos especialistas. Para 
facilitar a análise e citação no texto, os especialistas, áreas e objetivos foram 
codificados conforme a descrição:  
Especialistas: foram codificados de A até I  
Áreas: a primeira proposição, que é questão na qual os especialistas 
classificaram a importância da área em geral, foram codificadas com as iniciais de 
cada área (inclusive para as áreas sugeridas pelos especialistas). 
Objetivos:  as proposições que representam os objetivos extraídos da literatura 
e que foram apresentados desde a primeira rodada foram codificados com O x (em 
cada área, x varia de 1-n, sendo que n é o número de objetivos da área). 
Objetivos sugeridos: as proposições que representam os objetivos sugeridos 
pelos especialistas e que foram apresentados a partir da segunda rodada, foram 
codificados com S y (em cada área, y varia de 1-n, sendo que n é o número de 





4.3.1 Higiene e Segurança de Alimentos 
 
Na literatura, a área de higiene e segurança de alimentos foi a mais citada em 
pesquisas relacionadas às cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, 
conforme a revisão apresentada no APÊNDICE 1, o que demonstra a importância que 
a segurança de alimentos tem para o bom funcionamento dessas cadeias. 
Confirmando essa importância, a área foi considerada muito importante entre os 
especialistas, sendo que foi classificada com nota 5 de maneira unânime. Além disso, 
obteve-se consenso em todos os objetivos relacionados a área na primeira rodada do 
estudo, como apresentado na TABELA 1 (APÊNDICE 5). 
A maioria dos objetivos foram classificados com nota 5 na escala 5-Likert, com 
poucas notas 4. Apenas o objetivo O2 recebeu uma nota 3 do especialista D, com a 
justificativa de que é uma análise adicional às demais. Para os especialistas D e G, 
apenas o cumprimento das normas de boas práticas é suficiente e a Análise de 
Perigos e Pontos Críticos de Controle (APPCC ou HACCP em inglês) é um opcional 
voltado para empresas que desejam aumentar os níveis de controle dos alimentos. 
Apesar desta opinião divergente, foi apenas um especialista que atribuiu uma nota 
intermediária na escala e, portanto, todos os critérios de consenso foram atingidos. 
Apesar disso, no Brasil, a portaria 1428/93 da ANVISA aponta o APPCC como diretriz 
de boas práticas para a área de alimentos (BRASIL,1993). 
Os especialistas não indicaram a adição de nenhum novo objetivo para esta 
área, o que confirma o quanto a literatura existente direcionada aborda com detalhes 
os objetivos voltados para a área de higiene e segurança de alimentos.  
 
4.3.2 Gestão de Alergênicos e Intolerâncias 
 
A área de Gestão de Alergênicos e Intolerâncias foi a única na qual não se 
obteve consenso entre os especialistas em nenhuma das proposições (TABELA 2 – 
APÊNDICE 5). A área foi classificada com nota alta (4 ou 5 na 5-Likert) por todos os 
especialistas, porém não houve consenso devido ao intervalo interquartil que atingiu 
1 ponto e os especialistas não indicaram a adição de nenhum novo objetivo para esta 
área. 
Para os objetivos desta área, além do intervalo interquartil equivalente a 1 nos 




portanto não houve consenso na primeira etapa para nenhum objetivo da área. A 
maioria dos especialistas julgaram as proposições nota 4 ou 5, porém, destaca-se a 
opinião do especialista I, que os classificou com nota 2 por julgar que os objetivos 
apenas têm relevância se os consumidores tiverem algum problema em relação à 
alergênicos. O especialista B, apesar de ter classificado com notas alta, também 
comentou que esse controle é importante apenas em casos que a empresa se propõe 
a oferecer refeições livres de alergênicos.  
Estes comentários podem estar atrelados às dificuldades para uma empresa 
garantir que o alimento oferecido seja livre de alergênicos e atender pessoas alérgicas 
com segurança. Pois para oferecer alimentos deste tipo, deve haver uma prevenção 
rigorosa da contaminação cruzada desde os fornecedores, durante o transporte, no 
armazenamento de matérias-primas, no processo de produção, bem como durante o 
armazenamento e distribuição de refeições prontas (DZWOLAK, 2015, 2017). 
Portanto, a produção simultânea de refeições livres de alergênicos e refeições 
convencionais, pode até ser realizada mesmo em estabelecimentos pequenos, porém 
exigem a elaboração e rigoroso cumprimento de um plano eficiente de gestão de 
alergênicos (MILLER et al., 2016). 
Apesar disso, os especialistas C e G concordaram que existem muitas pessoas 
com restrições alimentares, e dessa forma o mercado demanda que haja este tipo de 
controle. Ainda reforçaram que o mais importante é que os colaboradores tenham 
conhecimento em relação ao tema, para que possam orientar os consumidores.  
Para isso, é importante que haja identificação da presença de alergênicos nas 
refeições para que os colaboradores saibam esclarecer se o alimento teve contato ou 
não com algum alergênico. Além do conhecimento dos colaboradores para orientação 
aos consumidores, na literatura Lee e Sozen (2016) abordam que a postura dos 
colaboradores pode ser decisiva em casos de uma reação alérgica, pois se o 
colaborador estiver preparado para agir corretamente, aumentam as chances de evitar 
uma ocorrência fatal. 
Devido ao não consenso na primeira rodada, todas as questões foram levadas 
novamente para análise dos especialistas na segunda rodada do Delphi. Para a 
importância da área, apenas o especialista B reduziu a nota de 5 para 4, acatando a 
justificativa de que é importante para estabelecimentos que possuem clientes que 
demandam refeições especiais. Outra questão relevante, é que o especialista B tem 




coletivas, produzidas em sistema centralizado e a empresa em que trabalha não 
fornece refeições livres de alergênicos por não ter estrutura física para fazê-lo. 
Portanto, apesar de considerar a área importante, esta redução de nota do 
especialista B também pode estar atrelada ao fato de que a gestão de alimentos 
alergênicos é menos relevante para alguns serviços de alimentação, como o qual ele 
está inserido.  Provavelmente pelas mesmas razões, o especialista B também reduziu 
as notas de 5 para 4 em todos os objetivos 
 Os especialistas F e I também alteraram suas respostas. O especialista F 
aumentou as notas dos objetivos O1 e O2 de 3 para 4, já o especialista I, aumentou 
as notas de todos os objetivos de 2 para 3. Apesar dos especialistas não terem 
adicionado comentários, considera-se que este aumento das notas pode ter ocorrido 
pois, os especialistas reconsideraram as questões a partir dos comentários sobre a 
demanda do mercado por alimentos livres de alergênicos.  
Apesar das alterações, não se obteve consenso para a área ou para os 
objetivos, porém como não houve adição de comentários e não foi ultrapassado o 
limite de 3 especialistas que alteraram suas respostas, os debates relacionados à área 
de alimentos alergênicos foram encerrados na segunda etapa por atingirem 
estabilidade. Ao final, a área ficou com a segunda menor média entre todas as áreas 
e os todos os objetivos da área ficaram com média abaixo de 4,6, podendo ser 
consideradas médias baixas em relação aos demais.   
 
4.3.3 Qualidade Nutricional e Sensorial 
 
A área de Qualidade Nutricional e Sensorial foi considerada muito importante 
entre os especialistas, sendo apenas duas notas 4 e as demais todas 5 na escala 5-
Likert. O especialista A comentou que Questões nutricionais são importantes, mas 
estão mais aliadas à consciência do cliente do que à gestão do estabelecimento. Para 
o especialista E, a questão nutricional é mais importante em serviços de alimentação 
prestados em escolas, hospitais e empresas do que nos restaurantes comerciais. Em 
contrapartida, o especialista G argumenta que os objetivos relacionados à qualidade 
nutricional podem ser discutidos dependendo de cada tipo de serviço de alimentação, 
mas que representam uma responsabilidade social dos empreendimentos na 




C, D e E comentaram também a importância das questões sensoriais para atender e 
satisfazer aos clientes.  
Apesar dos comentários, obteve-se consenso em todos os objetivos 
relacionados à área, conforme a TABELA 3 (APÊNDICE 5), e, portanto, as discussões 
sobre os objetivos O1, O2, O3 foram encerrados na primeira rodada. Nesta, os 
especialistas A e E sugeriram a inclusão de um novo objetivo S1, relacionado com a 
avaliação dos aspectos visuais e a apresentação dos alimentos. 
Na segunda rodada, o objetivo S1 foi apresentado para os demais 
especialistas. Todos julgaram o mesmo relevante, com 100% das respostas entre 4 e 
5. Porém, não se obteve consenso, pois o intervalo interquartil foi equivalente a 1 
devido a três especialistas que deram resposta 4, enquanto todos os demais deram 
5. Apesar de não apresentar consenso na terceira rodada, a questão foi encerrada 
por estabilidade, sendo que nenhum especialista alterou ou comentou a resposta dada 
anteriormente. 
Ao final a área ficou com média das notas equivalente a 4,78, ficando em uma 
categoria intermediária de importância, porém a média das médias dos objetivos foi a 
segunda mais alta, denotando que é uma área que pode apresentar um impacto 
significativo para as cadeias de suprimentos de serviços de alimentação. 
 
4.3.4 Gestão de Resíduos 
 
A área de Gestão de Resíduos foi considerada muito importante entre os 
especialistas, sendo que apenas um especialista deu nota 4 para a área e os demais 
deram 5. O especialista A ainda ressaltou que esta área é tão importante que em 
alguns casos, como em fast food, o controle da produção de resíduos deve ser de 
hora em hora, pois tem consequência direta em custos, questões sociais e ambientais. 
Entre os objetivos da área, obteve-se consenso nas proposições O1, O3 e O4 na 
primeira rodada, conforme a TABELA 4 (APÊNDICE 5).  
Na primeira rodada, apenas o objetivo O2 não atingiu consenso. Apesar de 
todos os especialistas julgaram o mesmo como relevante, com 100% das respostas 
entre 4 e 5, não se obteve consenso, pois o intervalo interquartil foi equivalente a 1. 
Sobre esse objetivo, o especialista G comentou, que o histórico de demanda é 
necessário para conectar os dados e compreender as proporcionalidades de consumo 




Este objetivo foi incluído na segunda rodada para uma nova análise dos 
especialistas, que optaram por não alterar as respostas e não adicionaram novos 
comentários. Portanto, não foi considerado consenso para a proposição, mas sim a 
estabilidade, encerrando as discussões sobre a questão. 
A área de Gestão de Resíduos recebeu o maior número indicações de novos 
objetivos. Os especialistas A, C, E e G sugeriram a inclusão dos objetivos S1 a S6, 
visando a análise do desperdício nas diferentes etapas, desde compras, recebimento 
e armazenamento, até a produção e distribuição encerrando com a avaliação dos 
desperdícios de alimentos no prato dos consumidores após a refeição.  
Na revisão sistemática de literatura realizada (APÊNDICE 1), estas questões 
foram abordada e estão vinculadas aos objetivos de quantificação de resíduos e 
controle de produção de resíduos. Por exemplo, Betz et al. (2015) avaliam o 
desperdício de alimentos em quatro fases, no armazenamento, preparação, serviço e 
das sobras deixadas nos pratos. Já Eriksson et al. (2017), quantifica o desperdício no 
salão, seja no serviço ou nas sobras deixadas após o serviço. Além disso, Pirani e 
Arafat (2016) estuda práticas para redução de resíduos de alimentos ao longo das 
diversas etapas da cadeia de suprimentos.  
Dessa forma, as questões levantadas pelos especialistas não se opõem a 
literatura. Na sugestão dos especialistas, o diagnóstico da área de gestão de resíduos 
deve ser específico, devido à importância e a magnitude dos impactos sociais, 
ambientais e econômicos que a gestão de resíduos pode apresentar. 
Além disso, o especialista E propôs a inclusão de um objetivo para avaliação 
dos descartes de embalagens. Na revisão de literatura realizada (APÊNDICE 1), só 
foram identificados objetivos voltados para a gestão de resíduos de alimentos. Porém, 
embalagens representam alto volume entre os resíduos urbanos e a redução do uso 
de embalagens, bem como a destinação para reutilização e reciclagem são 
consideradas pautas relevantes relacionada a questões de sustentabilidade ambiental 
(WRAP, 2013; SESC, 2016). 
Ainda na primeira rodada, o especialista B sugeriu a inclusão de um objetivo 
para a avaliação do descarte de óleos, considerando que também pode causar danos 
à infraestrutura de saneamento e ao meio ambiente. Esta questão é abordada na RDC 
216, que é norma brasileira de vigilância sanitária específica para serviços de 
alimentação. Conforme a regulamentação, os óleos não podem ser descartados na 




façam a reutilização para a fabricação de outros produtos não alimentícios (BRASIL, 
2004). 
Na segunda rodada, os objetivos sugeridos foram apresentados a todos os 
especialistas. Dos oito objetivos novos, cinco atingiram consenso na segunda rodada, 
sendo que a maioria dos especialistas atribuíram nota 5 a esses objetivos. Os outros 
três objetivos não atingiram consenso.  
Os objetivos S3 e S7, apesar da maioria dos especialistas terem os classificado 
como muito relevantes, dois especialistas classificaram os mesmos com nota 3, dessa 
forma o desvio padrão foi maior que o limite de 0,8 e o intervalo interquartil chegou a 
1, além disso, os especialistas não fizeram comentários sobre as notas dadas e, dessa 
forma, não se obteve consenso. Outro objetivo que não se obteve consenso foi o S5, 
100% dos especialistas o classificaram com nota 4 ou 5, porém o intervalo interquartil 
foi equivalente a 1. 
Estas três proposições foram levadas para nova análise dos especialistas na 
terceira rodada. Para a proposição S3, os especialistas B e I aumentaram suas 
respostas de 3 para 4, e frisaram que os desperdícios no recebimento estão atrelados 
à avaliação e seleção do fornecedor, pois na hora do recebimento, por questões de 
segurança, se o produto estiver inadequado o descarte é inevitável. Por isso, para 
evitar o desperdício no recebimento, deve-se garantir que o fornecedor atenderá aos 
requisitos, reforçando a importância da avaliação dos fornecedores quanto ao risco 
como proposto na literatura por Lahou et al. (2014) 
Para o objetivo S5, nenhum especialista alterou as respostas. Apesar dos 
especialistas não chegarem em consenso em relação à avaliação de sobras pós 
refeição, a sugestão deste objetivo é relevante, visto que essa questão é 
frequentemente citada na literatura. Alguns autores identificaram que os resíduos de 
alimentos deixados nos pratos pelos clientes é uma das principais fontes de 
desperdício de alimentos em serviços de alimentação. Por exemplo, Betz et al. (2015)  
identificaram que as sobras nos pratos corresponderam a cerca de 25% do total de 
alimentos desperdiçados em duas empresas analisadas, enquanto Eriksson et al. 
(2017) quantificou resíduos de 30 serviços de alimentação e identificou que 33% dos 
resíduos de alimentos foram provenientes de sobras nos pratos.  
Para a proposição S7, também, apenas o especialista D reduziu a classificação 




notas e os especialistas B e I ainda comentaram que o descarte de embalagens 
geralmente não é controlado, além de não ser tão relevante quanto os outros. 
Na terceira rodada também não foi possível considerar consenso entre os 
especialistas sobre os objetivos S3, S5 e S7, porém houve estabilidade nas respostas 
e, portanto, as discussões sobre a área foram encerradas.  
A área de gestão de resíduos obteve uma das maiores médias após se 
encerrarem as classificações e foi a área com maior número de objetivos novos 
sugeridos. Esta área também contempla o objetivo com menor média entre todos da 
pesquisa, relacionado ao descarte de embalagens (S7). Isso confirma que as 
discussões sobre a gestão de resíduos nas cadeias de suprimentos de serviços de 
alimentação são parte importante e podem gerar impactos ambientais, sociais e 
econômicos, conforme citado na discussão da revisão apresentada no APÊNDICE 1. 
 
4.3.5 Uso de Recursos Naturais 
 
A área de Uso de Recursos Naturais foi considerada importante entre os 
especialistas, sendo três notas 4 e as demais todas 5. Apesar de 100% das notas 
terem sido altas, não pode ser considerado consenso, pois o intervalo interquartil foi 
equivalente a 1, conforme a TABELA 5 (APÊNDICE 5). Sobre esta área, o especialista 
G comentou que o uso de recursos impacta diretamente em custos, o que o torna 
muito importante. Para complementar a constatação do especialista, esta área não 
apenas interfere em custos como também na pegada ecológica da cadeia 
(BENVENUTI et al., 2016).  
Entre os objetivos, apenas o O1 não atingiu consenso entre os especialistas, 
devido ao intervalo interquartil igual a 1. O especialista A citou que o uso de energia é 
importante, pois gera custos e impactos ao meio ambiente, porém os outros objetivos 
são mais importantes. Já o especialista G considera que equipamentos e fontes de 
energia eficientes podem resultar em melhorias no processo e redução de custos. Nos 
demais objetivos, os especialistas entraram em consenso na primeira rodada e a 
maioria das respostas foram 5 para ambos os objetivos. 
As proposições que não atingiram consenso na primeira rodada, foram 
pautadas novamente na segunda rodada, na qual os especialistas optaram por não 




ser considerado consenso, as questões atingiram a estabilidade, encerrando as 
discussões.  
Apesar da classificação da área ter atingido a média mais baixa entre todas 
as áreas do estudo, a média das médias dos objetivos da área ficou entre as cinco 
maiores. Por isso, as discussões sobre essa área podem ser estendidas em trabalhos 
futuros, visando confirmar se essa área é a menos importante e compreender melhor 
os objetivos da mesma. Visto que autores usam as questões de energia, matérias 
primas e uso de água como indicadores de sustentabilidade ambiental e ecoeficiência 
de cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, temas que são considerados 
essenciais para a gestão de empresas na atualidade (STRASBURG; JAHNO, 2017; 
SONG et al., 2019; BENVENUTI et al., 2016) 
 
4.3.6 Uso de Alimentos Locais 
 
A área de Uso de Alimentos Locais foi considerada muito importante entre os 
especialistas, sendo que apenas um especialista classificou a área com nota 4 e todos 
os demais atribuíram nota 5, conforme a TABELA  6 (APÊNDICE 5). 
Para o especialista A, os fornecedores locais proporcionam produtos com 
qualidade e melhor custo, além de fortalecer a comunidade/economia local. Os 
especialistas D e G complementaram que além do custo, os alimentos locais 
respeitam a sazonalidade do cultivo de alimentos e reforçam que esta área depende 
de uma mudança de mentalidade da sociedade e dos gestores. 
Nos objetivos O1 e O3, os especialistas entraram em consenso e a maioria das 
respostas foram 5. Apenas os especialistas B e I classificaram ambos os objetivos 
como 4 na escala.  
Para objetivo O2, não se obteve consenso entre os especialistas devido ao 
intervalo interquartil igual a 1. O especialista G citou que promover o uso de alimentos 
locais promove uma mudança de consciência dos consumidores para aceitação de 
alimentos sazonais. Assim, objetivo O2 foi incluído na segunda rodada para uma nova 
análise dos especialistas. Nessa rodada, apenas dois especialistas alteraram suas 
respostas e não adicionaram comentários sobre o tema, portanto, apesar de não ser 
atingir consenso, as questões atingiram a estabilidade, encerrando as discussões.  
Ao final, a área de alimentos locais ficou entre as cinco mais importantes entre 




fornecedores tem para a qualidade dos produtos e para a redução do impacto 
ambiental causado pela cadeia, bem como as melhorias que essas práticas pode 




Para a área de Desempenho, a maioria dos especialistas atribuíram nota 5 para 
importância da área, com exceção dos especialistas F e I e, portanto, foi considerado 
consenso sobre a importância da área. Na primeira rodada, os objetivos O1, O2, O3, 
O5 e O6 não atingiram consenso, conforme a TABELA 7 (APÊDICE 5).  
Todos os especialistas classificaram os objetivos O1, O2, O5 e O6 com notas 
altas (4 ou 5), porém o intervalo interquartil foi equivalente a 1. O objetivo O3, apesar 
de ter a maioria das notas equivalentes a 4 ou 5, recebeu uma nota 3 do especialista 
F, que não justificou a resposta. Em contrapartida, o especialista B afirmou que 
controlar os tempos de processamento é essencial, pois falhas e atrasos podem afetar 
toda a distribuição dos alimentos e atendimento dos clientes. 
Na segunda rodada, os objetivos que não obtiveram consenso foram 
novamente apresentados. Para o O1, apenas um especialista alterou a resposta de 4 
para 5, o que foi suficiente para atingir consenso nesta área, visto que o intervalo 
interquartil reduziu para zero. Os demais objetivos não atingiram consenso, porém 
como não houve adição de comentários e os especialistas não alteraram suas 
respostas, as questões foram encerradas devido a estabilidade das respostas. Apesar 
de não atingir consenso, as notas destes objetivos foram altas (HACKETT et al., 2006) 
confirmando o que foi levantado na literatura.  
Para esta área, os especialistas A, E e G também sugeriram os novos objetivos 
S1, S2 e S3. O primeiro voltado para análise dos fluxos de produção, avaliação dos 
recursos físicos e operacionais e do planejamento de cardápio e fichas técnicas. Os 
objetivos sugeridos também foram apresentados a todos os especialistas na segunda 
rodada. Dos três objetivos novos, apenas um não atingiu consenso, que foi reavaliado 
na terceira rodada.  
Esse objetivo, também não atingiu consenso entre os especialistas na terceira 
rodada, porém houve estabilidade nas respostas e, portanto, as discussões sobre a 




Ao fim das rodadas do ciclo Delphi, a média das notas da área ficou entre as 3 
mais baixas. Além disso, os objetivos O6 e S2 obtiveram médias iguais de 
classificação, e estão entre os objetivos com médias mais baixas do estudo. Para 
esses objetivos, é possível estabelecer um paralelo entre eles, sendo que a avaliação 
de performance de layout pode estar contida na verificação se a estrutura, 




A área de Clientes foi considerada importante, sendo que apenas o 
especialista I classificou a área com nota 4 na escala 5-Likert e os demais 
classificaram com nota 5. Na primeira rodada, obteve-se consenso para os itens CL, 
O1 e O3, conforme a TABELA 8 (APÊNDICE 5).  
Apesar do o objetivo O3 ter atendido a todos os critérios de consenso, houve 
alguns comentários sobre o mesmo. O especialista G classificou o objetivo O3 com 
nota 3 na escala 5-Likert, por acreditar que questionar o cliente sobre percepção e 
satisfação é muito subjetivo e pode não apresentar um indicador consistente. O 
especialista A, reforça que conhecendo a percepção do cliente no salão, é possível 
fazer ajustes nos processos. Agregando as duas ideias, o especialista B acredita que 
avaliar a satisfação por questionários não é eficiente, porém afirma que avaliar a 
satisfação por meio de conversas informais com os clientes ou através da percepção 
da equipe de salão é muito importante. 
Na literatura, geralmente são utilizados questionários para avaliar a satisfação 
dos clientes, possivelmente porque pesquisas acadêmicas tendem a ser quantitativas, 
e entrevistas informais seriam difíceis de analisar. Por exemplo,  Mentziou et al. (2014) 
realiza pesquisa de satisfação de pacientes de um hospital em relação à alimentação 
por meio de entrevistas estruturadas. Maietta e Gorgitano (2016) distribuíram 
questionários para alunos, a fim de avaliar o serviço de alimentação de escolas, para 
reduzir o viés de respostas, devido à potencial capacidade cognitiva limitada de 
algumas crianças, os questionários foram distribuídos por entrevistadores treinados. 
Portanto, as práticas para avaliar a percepção dos clientes pode ser variada para cada 
situação, mas é importante para acompanhar as demandas dos clientes. 
Na primeira rodada do estudo, não houve consenso apenas para o objetivo O2, 




A ressaltou que avaliar a competitividade no mercado é fundamental para saber o que 
os seus concorrentes estão fazendo. Em contrapartida, o especialista G afirma que é 
necessário entender o mercado, porém avaliar a competitividade não garante 
fidelização de cliente ou rentabilidade e é uma questão que depende do ponto de 
equilíbrio de cada estabelecimento. Para  Martin-Rios e Ciobanu (2019) conhecer o 
mercado e, principalmente as estratégias de inovação utilizadas no mercado pode 
contribuir para geração de vantagens competitivas. 
O item O2 foi inserido na segunda rodada do ciclo Delphi. Nessa rodada, três 
especialistas alteraram as notas, diminuindo a média do objetivo. Como o número de 
especialistas que alteraram suas respostas não foi superior a três, as discussões 
foram encerradas por terem atingido estabilidade. Para essa área, não houve adição 
de objetivos em nenhuma rodada. Ao fim das rodadas, esta área obteve média 
intermediária, e foi considerada a oitava área mais importante entre as estudadas. 
 
4.3.9 Treinamentos e Recursos Humanos 
 
A área de Treinamentos e Recursos Humanos foi considerada muito importante 
entre os especialistas de maneira unanime, sendo que todos os participantes 
classificaram a área com nota 5 na escala 5-Likert. Além disso, obteve-se consenso 
nos objetivos O1 e O4 por unanimidade na primeira rodada do estudo e no objetivo 
O2 para o qual apenas um especialista classificou com nota 4, conforme a TABELA 9 
(APÊNDICE 5).  
Para o especialista C, os treinamentos são essenciais e devem ser contínuos. 
Além disso, os especialistas C e G concordam que o bom clima organizacional é 
importante para o bem-estar dos colaboradores e, por consequência, para o bom 
funcionamento do negócio. Esse consenso confirma o que foi citado na literatura em 
relação à importância e dependência de que os serviços de alimentação possuem em 
relação à mão de obra, considerando que os manipuladores de alimentos 
desempenham um papel importante na garantia da qualidade sensorial e 
microbiológica dos alimentos (SMIGIC et al., 2016; LIN; LIU, 2016) 
Na primeira rodada, apenas o objetivo O3 não apresentou consenso. Apesar 
de 100% dos especialistas terem classificado com nota 4 ou 5, o intervalo interquartil 
foi equivalente a 1. Para o especialista A, os treinamentos de segurança e higiene de 




alimentos alergênicos, porém o especialista C acredita que os treinamentos 
relacionados à alimentos alergênicos são essenciais para que os colaboradores 
saibam orientar os clientes com restrições alimentares, como foi citado na Seção 
4.6.2.  Na segunda rodada, três especialistas alteraram suas respostas em relação ao 
objetivo O3, de forma o consenso foi atingido para esta questão. 
Os especialistas ainda sugeriram na primeira rodada a inclusão de dois novos 
objetivos relacionados à treinamentos e recursos humanos. O objetivo S1 para 
melhorar o desempenho das equipes de atendimento, estimulando a empatia dos 
colaboradores com os clientes, e o objetivo S2, para conscientizar os colaboradores 
em relação ao uso de equipamentos de segurança, ergonomia e segurança do 
trabalho, a fim de melhorar a percepção de riscos de acidentes entre os funcionários. 
Apesar desse objetivo também estar relacionado à segurança do trabalho, que é a 
próxima área a ser abordada, ele ficou nesta área por se tratar de um treinamento. Os 
objetivos S1 e S2 foram pautados na segunda rodada e atingiram consenso, 
encerrando assim a discussão em relação à esta área.  
Como resultado, a área de Treinamentos e Recursos Humanos ficou entre as 
três mais importantes, com média 5 na classificação da área. Além disso, a média das 
médias dos objetivos foi a terceira mais alta.  
 
4.3.10 Segurança do trabalho 
 
A área de Segurança do trabalho também foi considerada muito importante 
entre os especialistas de maneira unanime, sendo que todos os participantes 
classificaram a área com nota 5 na escala 5-Likert. Além disso, obteve-se consenso 
nos dois objetivos da área para os quais apenas um especialista classificou com nota 
4, conforme a TABELA 10 (APÊNDICE 5). Assim, como a área de treinamentos e 
recursos humanos, a área de segurança do trabalho ganha destaque pela 
dependência de que os serviços de alimentação têm da atividade humana. 
Os especialistas ainda sugeriram na primeira rodada a inclusão de dois novos 
objetivos relacionados à segurança do trabalho. O objetivo S1 voltado para avaliação 
da disponibilidade e uso de equipamentos de segurança e o objetivo S2 para avaliar 
a ocorrência de acidentes de trabalho, que conforme a Lei nº 8.213/91 podem ser 




ou perturbação funcional com perda ou redução, permanente ou temporária, da 
capacidade de trabalho, ou até a morte (BRASIL, 1991). 
Os dois objetivos sugeridos foram pautados na segunda rodada do ciclo Delphi 
e ambos não obtiveram consenso, pois o intervalo interquartil foi igual a 1. Ainda, os 
especialistas não fizeram comentários sobre as notas dadas, sendo, portanto, os dois 
objetivos novamente questionados na terceira rodada. Nessa rodada, o especialista 
B relatou a dificuldade que existe para garantir que os colaboradores usem os 
equipamentos e por isso julgou o item com nota 3. Em contra partida, o especialista E 
reforçou que, apesar dos colaboradores muitas vezes se recusarem a usar os 
equipamentos de segurança, é importante que o uso seja cobrado a fim de evitar 
acidentes e garantir o cumprimento das normas de segurança. No Brasil, as normas 
regulamentadoras (NR) são definidas pelo Ministério do Trabalho.  No caso, se 
destacam a NR 5 que trata da prevenção de acidentes e doenças decorrentes do 
trabalho para a preservação da saúde do trabalhador e a NR 6, que aborda as 
exigências de disponibilização e uso de Equipamentos de Proteção Individual (EPIs) 
(BRASIL, 1978a, 1978b). 
Na terceira rodada apenas um especialista alterou a nota dada anteriormente 
e, portanto, a discussão foi encerrada devida à estabilidade das respostas. Após 
cessarem as rodadas, a área de Segurança do Trabalho ficou entre as três principais, 
com média 5 na classificação da área, porém a média das médias dos objetivos não 
ficou entre as mais altas e ainda, dois objetivos ficaram com médias baixas em 
comparação com os demais objetivos estudados.  
 
4.3.11 Modelo de Negócios e Gestão Financeira 
 
Durante a primeira rodada do ciclo Delphi, o especialista D e G sugeriram 
respectivamente a inclusão de uma área voltada para gestão financeira e uma para o 
modelo de negócios. Como os dois são relacionados à administração e finanças dos 
serviços de alimentação, foram incluídos como uma área única. 
Os especialistas também sugeriram a inclusão dos objetivos S1 a S7 para a 
área, ambos apresentados na TABELA 11. Os objetivos S1, S2 e S3 foram indicados 
para classificação dos serviços de alimentação, quanto ao tipo de serviço, que em 
geral pode ser a la carte, empratado, fast food ou self-service; quanto ao tipo de 




comida (FONSECA, 2014); e quanto ao modelo de distribuição dos alimentos 
preparados, que pode ser em sistema convencional, onde a preparação e o consumo 
ocorrem no mesmo local (FUSI et al. 2016) ou em sistemas centralizados, que são 
aqueles em que existe uma unidade central de preparação que distribui refeições para 
estabelecimentos onde os alimentos são finalizados e servidos (BOURLAKIS; 
WEIGHTMAN, 2004; BROWN, 2004; TSANG et al., 2018;). 
Os objetivos S4, S5, S6 e S7 são as questões financeiras de capital de giro, 
que são recursos financeiros que o estabelecimento precisa manter para garantir o 
fluxo de caixa. Além disso, também adicionam a análise de ponto de equilíbrio, que 
indica o momento em que as receitas e custos se igualam durante um determinado 
período e o ticket médio que é o indicador que demonstra qual o valor médio gasto 
pelos consumidores na empresa (FONSECA, 2014; SEBRAE, 2019a).  
A área e objetivos sugeridos foram pautados na segunda rodada. Obteve-se 
consenso apenas para a importância da área para a gestão de cadeias de suprimentos 
de serviços de alimentação, com a maioria das notas 5 e duas notas 4. Em 
contrapartida, não houve consenso sobre nenhum dos sete objetivos propostos e, 
portanto, todos foram alvo de nova análise.  
Na terceira rodada, os especialistas B e I entendem que os objetivos S1, S2 e 
S3 são relevantes apenas para a classificação do negócio estudado, a fim de respeitar 
e identificar as particularidades em cada tipologia diferente de serviço de alimentação. 
Portanto, como essas questões não são algo a ser diagnosticadas e sim 
características, estas devem ser classificadas à parte no modelo de diagnóstico, para 
evitar comparações inadequadas entre serviços de alimentação de tipologias 
diferentes. 
Os especialistas B e I também comentaram na terceira rodada sobre o objetivo 
S5 e ressaltaram que o ticket médio pode ser relevante em restaurantes comerciais. 
Porém nos casos de serviços de alimentação coletiva, essa análise deve ser 
entendida como valor médio por refeição.  
Como em todos os casos, no máximo três especialistas alteraram as respostas 
dadas na rodada anterior e, por isso, foram encerradas as discussões sobre o tema 
pois atingiram estabilidade.  
Apesar dos debates terem sido encerrados por atender aos critérios da técnica 
utilizada, a média das médias de classificações dos objetivos da área foi a menor do 




especialistas por meio de outros métodos, considerando que empresas de qualquer 
segmento ou tamanho dependem do controle financeiro adequado para diminuir os 




Na primeira rodada ainda houve a indicação de mais uma área. Os 
especialistas A e G sugeriram a inclusão de uma área específica para avaliação de 
pedidos e compras, análise de procedimentos no recebimento, gestão do estoque, 
definição de padrões e normalizações de matéria prima e fornecedores. Esses 
objetivos foram reunidos numa área intitulada Logística, conforme apresentado na 
TABELA 12. O especialista G ainda elencou que essas questões podem ser 
transversais as demais áreas, porém, devido à importância da logística para as 
cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, merecem uma área exclusiva. 
Os objetivos S1 a S7, sugeridos pelos especialistas, são meios de garantir que 
a matéria prima utilizada na produção das refeições seja o produto correto e no tempo 
certo, adequados ao planejamento do cardápio e preço adequado ao planejamento 
financeiro. Além disso são procedimentos que reduzem os riscos em relação à 
qualidade sensorial e microbiológica, bem como de desperdício de alimentos. ( 
FONSECA, 2014; LAHOU et al., 2014; HEIKKILÄ et al., 2016) 
A área e objetivos sugeridos foram pautados na segunda rodada do ciclo 
Delphi. Obteve-se consenso em relação à importância da área para a gestão de 
cadeias de suprimentos de serviços de alimentação, com a maioria das notas 5 e duas 
notas 4.  
Considerando que em todos os casos no máximo três especialistas alteraram 
as respostas dadas na rodada anterior, e as discussões sobre o tema foram 
encerradas pois atingiram estabilidade. Ao fim, a área de Logística ficou classificada 
com média intermediária entre as todas as áreas do estudo e os objetivos da área 








5 MODELO CaSSA 
 
Os resultados apresentados no Capítulo 4 foram utilizados de base para a 
montagem de um modelo de diagnóstico das áreas de gestão de cadeias de 
suprimentos de serviços de alimentação. Considerando que os objetivos resultantes 
são as questões a serem avaliadas em uma cadeia de suprimentos de serviços de 
alimentação.  
A fim de estruturar esses resultados de uma maneira a facilitar a compreensão 
de gestores de serviços de alimentação, nutricionistas, chefes de cozinhas e 
consultores da área, buscou-se a estruturação de um modelo que apresente os 
resultados de maneira visual e intuitiva.  
O modelo proposto foi intitulado Modelo CaSSA, representando a união das 
iniciais de Cadeias de Suprimentos de Serviços de Alimentação. Para a estruturação 
do modelo, primeiramente foi realizado um brainstorm para ideação de propostas 
visuais, esse processo foi realizado por meio de prototipagens rápidas com croquis 
(desenhos a mão livre) e em meio digital.  
Entre as ideias obtidas neste processo, a autora, em conjunto com a 
orientadora, selecionou a opção que foi julgada mais adequada. Dessa forma, optou-
se por um modelo que apresenta, radialmente as áreas em ordem de importância e 




As áreas foram ordenadas por média das notas dadas pelos especialistas para 
a importância geral de cada área. Para áreas com médias iguais, foram considerados 
mais relevantes aquelas com maior média das médias dos objetivos da área, 
conforme a TABELA 13. A partir disso, as áreas foram dispostas por ordem de 




Para os objetivos, todos foram ordenados por média das notas dadas pelos 




TABELA 13 – ÁREAS POR ORDEM DE IMPORTÂNCIA 




HS Higiene e Segurança de alimentos 5,00 4,83 
RH Treinamentos e Recursos Humanos 5,00 4,80 
ST Segurança do Trabalho 5,00 4,67 
GR Gestão de Resíduos 4,89 4,70 
AA Alimentos Locais 4,89 4,67 
NS Qualidade Nutricional e Sensorial 4,78 4,81 
LO Logística 4,78 4,71 
CL Clientes 4,78 4,63 
NF Modelo de Negócios e Gestão Financeira 4,78 4,43 
DE Desempenho 4,67 4,64 
AA Alimentos Alergênicos 4,56 4,48 
UR Uso de Recursos 4,44 4,70 
FONTE: A autora (2020) 
 
Após serem ordenados, os objetivos foram divididos em 4 níveis seguindo a 
divisão dos quartis da sequência de médias das notas de todos os objetivos. Dessa 
forma, os níveis de relevância foram divididos nos seguintes intervalos, dos mais 
importantes para os menos importantes. 
  
Nível 1: Objetivos com med ≥4,89 
 Nível 2:  Objetivos 4,78≤ med <4,89 
 Nível 3:  Objetivos 4,56≤ med < 4,78 
 Nível 4:  Objetivos med < 4,56 
 
Com isso, o polígono de áreas foi dividido em quatro níveis concêntricos e os 
objetivos de cada nível foram colocados em suas respectivas áreas, conforme 
apresentado em tamanho reduzido na FIGURA 7. 
Para o modelo não ficar visualmente poluído, os objetivos foram recodificados, 
agora considerando as iniciais da área + z (z varia de 1 a n, sendo que n é o número 
de objetivos da área), e são apresentados em uma legenda separada por área que 
acompanha o modelo completo apresentado no APÊNDICE 6. 
O modelo deve ser lido de fora para dentro e em sentido horário, iniciando no local 
indicado na FIGURA 7 e no APÊNDICE 6. Assim, ao ser aplicado, primeiro deve-se 




horário. Após verificar o Nível 1, inicia-se a verificação da conformidade com os 
objetivos do Nível 2 começando novamente pela primeira área e percorrendo todas 
as demais em sentido horário. E isso deve ser repetido até a checagem dos objetivos 
do Nível 4, da última área. 
 
FIGURA 7 - MODELO CaSSA REDUZIDO 
 
FONTE: A autora (2020) 
 
Os objetivos alocados na faixa externa do modelo são os mais relevantes, e são 
considerados essenciais para a gestão das CaSSAs. Conforme a análise segue para 




relevantes, representam controle mais aprofundado e específico, que vão além do 
essencial.  
Como na discussão realizada entre os especialistas ficou definido que três 
objetivos da área de Modelo de Negócios e Gestão Financeira são voltados para a 
classificação dos negócios e não para a avaliação, eles não foram inseridos dentro do 
polígono de áreas. Mas no modelo completo, essas classificações foram colocadas 
em um quadro a parte junto com a identificação da empresa a ser diagnosticada. 
Os dados de entrada do modelo podem ser obtidos a partir de entrevista 
semiestruturada com gestor, nutricionista ou chefe de cozinha do serviço de 
alimentação a ser diagnosticado. Mas também, pode ser realizado individualmente 
pelo responsável pelo serviço de alimentação, como ferramenta de apoio à decisão. 
Assim, ao preencher o modelo, o responsável pela empresa deve assinalar se realiza 
ou não práticas a fim de cumprir cada um dos objetivos elencados, como uma lista de 
verificação. 
Após declarar o cumprimento ou não dos objetivos, pode ser estruturada uma 
lista de prioridades para a empresa. De forma que, primeiro deve-se buscar atender 
aos objetivos não atendidos no Nível 1 no sentido horário das áreas, e assim por 








6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Sabendo que as cadeias de suprimentos de serviços de alimentação envolvem 
diversas áreas e que a gestão delas é complexa, o estudo desenvolvido neste trabalho 
apresentou uma pesquisa para identificar e validar quais são as áreas e objetivos 
relacionados à gestão dessas cadeias. A partir dos resultados obtidos nessa busca, 
foi elaborado um modelo para auxiliar o diagnóstico das áreas de gestão de cadeias 
de suprimentos de serviços de alimentação.  
Na literatura, a maioria dos trabalhos publicados visam uma análise insolada 
de cada área dessas cadeias. Dessa forma, há uma lacuna de trabalhos que analisem 
a cadeia como um todo, envolvendo todas as áreas de forma holística e integrada.  
Para preencher esta lacuna, no estudo foram identificados 37 objetivos 
relacionados à gestão de cadeias de suprimentos de serviços de alimentação citados 
na literatura, que foram divididos em 10 áreas diferentes. O conteúdo obtido nessa 
revisão foi submetido à análise de especialistas da área por meio de uma pesquisa 
utilizando a técnica Delphi.  
As 10 áreas foram consideradas pelos especialistas como importantes, 
considerando que todas foram classificadas pelos nove especialistas com nota 4 ou 5 
na escala 5-Likert (consideradas notas altas), com exceção apenas de duas áreas que 
receberam uma nota 3 de um especialista. Isso confirma que o que foi extraído da 
literatura é relevante também na prática. 
Entre as 10 áreas, se destacaram as três áreas que receberam de todos os 
especialistas nota máxima na escala 5-Likert. A área de Higiene e Segurança de 
Alimentos, evidenciando que o controle e monitoramento dos alimentos para garantir 
sua qualidade e segurança é essencial para que um serviço de alimentação se 
mantenha no mercado e destacando que este é o principal diferencial das cadeias que 
envolvem alimentos. As outras duas áreas são a de Recursos Humanos e 
Treinamento e de Segurança do Trabalho, demonstrando o reflexo que o bem-estar e 
desempenho dos colaboradores têm na produção de alimentos, que é essencialmente 
dependente da atividade humana.  
Além disso, os especialistas sugeriram a inclusão de duas novas áreas. A 
primeira foi a de Modelo de Negócios e Gestão Financeira, que não foram identificadas 
na literatura, pois envolve questões mais voltadas para a classificação da tipologia de 




das cadeias. A segunda área sugerida foi de logística. Na revisão de literatura, os 
objetivos relacionados a logística foram alocados transversalmente nas diversas 
áreas, porém por serem questões muito importantes e ligadas à gestão de cadeias de 
suprimentos, os especialistas sugeriram a abertura de uma nova área exclusiva para 
este tema.  
Na consulta com os especialistas também houve a sugestão de inclusão de 
novos objetivos relacionados às áreas. Nesse sentido, duas áreas de destacaram 
por terem mais objetivos sugeridos que foram as áreas de Desempenho e de Gestão 
de Resíduos. Tanto os objetivos propostos a partir da literatura quanto os sugeridos 
pelos especialistas, após cessar a interação entre os especialistas, tiveram média 
das notas acima de 4. Estes resultados serviram como forma de validação e 
ampliação do conteúdo obtido na literatura, confirmando a relevância das questões 
abordadas. 
Com as áreas e objetivos das cadeias de suprimentos de serviços de 
alimentação sistematizados, foi montado o modelo de diagnóstico. A proposta  
oferece uma contribuição no sentido de elaborar um primeiro protótipo de modelo, 
que pode servir de base para discussões mais aprofundadas sobre tema, bem como, 
pode ser utilizado como referência para empresas do ramo para a realização do 
diagnóstico do estado em que se encontram e para a definição de prioridades a partir 
de uma visão holística dos serviços de alimentação, considerando as áreas 
integradas ou individualmente. 
No entanto, as principais limitações desta pesquisa são relacionadas à 
aplicação do método. Como os questionamentos feitos para os especialistas foram 
realizados de duas formas diferentes (com entrevistas e questionários online), notou-
se que a interação online e a extensão do questionário pode ter desincentivado os 
especialistas a fazer comentários sobre as notas dadas, enquanto na interação por 
entrevistas, o entrevistador teve mais liberdade para obter comentários e justificativas 
sobre as notas.  
Outra limitação está relacionada aos conflitos de opiniões entre os 
especialistas e questões que não foram esclarecidas pelo método proposto, visto que 
muitas questões não atingiram consenso, e foram encerradas por estabilidade, pois a 
insistência de questionamentos utilizando o mesmo método, estenderia a pesquisa 




de obter respostas tendenciosas dos especialistas, por tornar-se um processo 
cansativo, assim comprometendo os resultados.  
Para trabalhos futuros, sugere-se a verificação destes pontos conflitantes e 
não resolvidos na técnica Delphi por meio de outros métodos de validação de 
conteúdo com especialistas, como a técnica de grupos nominais, que promove 
interação estruturada e presencial de um grupo menor de especialistas.  
O modelo também pode ser aplicado em situações reais para teste do protótipo, 
para identificação de problemas e outras questões a serem ajustadas. Esta pesquisa 
foi o primeiro ciclo de Design Thinking realizado. Sugere-se recomeçar o ciclo de 
Inspiração, Ideação e Implementação, para que haja a melhoria contínua do modelo 
proposto. Assim, os resultados e percepções obtidas nos testes, podem servir como 
inspiração para a definição de novos objetivos de correção e melhoria do modelo.  
 Outra sugestão de possíveis trabalhos futuros é a ampliação da função do 
modelo, buscando elencar ferramentas e indicadores padrões existentes para 
avaliação de cada um dos objetivos e áreas elencados. E a partir dos indicadores 
definidos e normalizados, pode-se realizar a avaliação de cadeias de suprimentos de 
serviços de alimentação em uma amostra significativa para identificar as correlações 
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The global market for consumption of food outside home and the number of food service establishments 
are raising. These services are essential for the food supply chain, being one of the main links between agricultural 
production and the final consumer. Food service supply chains are complex systems, mainly due to the 
particularities of the products and the social, environmental and economic impacts they cause. Therefore, the 
production of meals in food services, as well as in the entire supply chain, requires multidisciplinary perspectives 
and skills. In the current literature, while articles that analyze restricted and isolated issues related to these chains 
are abundant, there is a lack of research that seeks to study the chain holistically and looking for understand the 
areas and issues that involve these systems. In order to fill this gap, this article aims to map the objectives and 
relevant areas for the management of food service supply chains and relate them to the triple bottom line. For this, 
a systematic review of the literature was carried out to locate the main articles published in the literature on the 
topic, followed by a content analysis to list the objectives of analysis of these articles, and then to group them in 
areas relevant to the management of food service supply chains. As a result, 37 different objectives were identified 
and grouped in the areas: Food Hygiene and Safety, Allergens, Nutritional and Sensory Quality, Waste 
Management, Natural Resources, Local Food, Performance, Customers, Human Resources and Workplace 
safety. Subsequently, it was discussed how each area relates to sustainability, comparing to 4 Ps, that are: Planet, 
People, Profit and Product, in this research, a new dimension was included in the triple bottom line, due to the 
importance of product quality for the chain.  
 
Keywords 




• 37 analysis objectives related to food service supply chains were identified. 
• Objectives related to food service supply chains could be grouped into 10 areas related to these chains. 
• The 10 areas are related to the social, environmental and economic impacts of food services, as well as 







New eating habits culminated in global growth in the consumption of food produced outside of home. 
According to Mordor Intelligence (2018), a company that conducts market research worldwide, the global food 
services market should record a compound annual growth rate (CAGR) of 4.5% between 2018-2023. This process 
demonstrates the increasing number of foodservice establishments, as well as the change in the way food is 
served (Gandhi; Zhou, 2014). 
Food services are one of the main links between the food cultivation and industrialization stages and the 
final consumer and, thus,  are essential in the food supply chain (Akkerman & Farahani, 2010). Due to limitations 
mainly related to the perishability of raw materials, meal production processes must take a relatively short period 
of time, food must be eaten on the same day it is prepared and kept under conditions that ensure its sensory and 
microbiological qualities until the time of consumption. (Tufano et al., 2018; Ebone et al., 2011). Because of that, 
Verdouw et al. (2016) explain that foodservice supply chains are complex and demand greater attention from 
managers for some specificities such as the high rate of demand variation, product perishability, supply variability, 
and seasonality. 
If the management of these chains is poor, it can easily result in negative environmental, social and 
economic impacts, which are the sustainability triple bottom line (Reefke; Sundaram, 2018, Tsang et al., 2018). 
Food storage, processing, and transportation along the food supply chain account for 46% of the total food waste 
in the world (FAO, 2011). In addition, there is a risk of incidence of foodborne diseases, as the World Health 
Organization (2015) estimates, one in ten people become ill and 420,000 people die from foodborne diseases 
each year, highlighting the potential impact that poor control on food production can have. According to Magalhães 
et al. (2019), greater control and application of traceability systems in food supply chains, may be related to the 
decrease of occurrence of foodborne outbreaks.   
Given these impacts, coupled with the increasing consumption of food produced outside of home, there is 
an increasing need to understand, evaluate and control the foodservice supply chains. The particularities of these 
chains result in greater system complexity. Thus, the production of meals in foodservices, as well as the entire 
supply chain, demand multidisciplinary perspectives and skills (Tufano et al., 2018; Ebone et al., 2011). 
The literature related to the subject is wide. However, areas of interest in foodservice chains are generally 
addressed individually in the literature. Consequently, there is a lack of research that identifies and analyzes all 
areas in order to understand the foodservice supply chain holistically. Therefore, this research aims to identify the 
relevant areas to foodservice supply chain management and the objectives related to these areas, as well as the 
relationship that they have with the triple bottom line dimensions. 
 
2. Theory background 
 
This section focuses on the background discussion on the issues surrounding the food service supply chain and 
the triple bottom line. 
 
2.1 Food service supply chain 
The food service sector is very fragmented (Rai and Sambamurthy, 2006). The term food service is defined 
as the unit of production and / or distribution of food for direct consumption, encompassing all meal-related inputs, 
equipment and services (Rodrigues, 2010). This sector is very fragmented and is represented by cafes and 
80 
 
restaurants, onboard services, entertainment, tourism and hospitality industries, public organizations and schools 
(Rai and Sambamurthy, 2006, Spigarolo et al., 2010). In addition, food supply chain activities encompass all 
stakeholders directly or indirectly involved in fulfilling an order, and they are very diverse, ranging from small and 
medium enterprises to multinationals (Rong et al., 2011). 
 These chains, practices such as preparing, transporting, distributing and serving fresh food for immediate 
consumption, which can be carried out at the same production site or sent to outlets for the service of meals, 
Figure 1 (Cónsoli, 2009; ). They are composed by suppliers of raw materials such as producers and food industry, 
and  go through the transportation and distribution operations, whereby the production units are supplied to meet 
the end consumer, in the conventional system, where preparation and consumption take place at the same location 
Fusi et al. (2016) or in centralized systems are those in which there is a central preparation unit that distribute 
meals to outlets where food is served (Tsang, et al., 2018; Bourlakis & Weightman, 2004,  Brown, 2004). 
 
Figure 1: Food Service Supply Chains 
 
 
Each echelon has its own activities. For the Supply, main activities are related to supplier selection and 
external transportations. Inbound and Processing activities are related to internal transportations, inventory and 
process management.  For the centralized systems, there are the Outbound activities,  which includes packaging, 
warehousing, transporting and the final preparations in the outlets. So then, the meal can be served to the 
customer in Service echelon, that includes activities related to customer relationship, marketing, demand 
forecasting and menu planning (Bourlakis & Weightman, 2004, Georgiadis, 2005; Sel et al, 2017). 
 
2.2 Triple bottom line 
 
With the need to address issues such as climate change, biodiversity loss, raw material availability, among 
others, sustainability has become a critical issue for business survival in an increasingly competitive world Ahi; 
Searcy (2015). In this context, the Triple Bottom Line (TBL) concept was proposed by Elkington (1998) as a way 
to operationalize sustainability. 
This view is presented in the literature, using the planet, people and profit as the main characteristics of 
sustainability Vinodh; Girubha (2012). These three dimensions can be understood as the balance of economic, 
environmental and social issues Gimenez et al. (2012). The planet refers to environmental sustainability, which is 
related to energy and pollution issues (Roehrich et al., 2017), while people refers to social sustainability, associated 
with working conditions and well-being of employees (Sancha et al., 2016). Finally, profit is linked to economic 
issues focused mainly on sales (Zhou et al., 2014).  
In the pursuit of sustainability, one of the main challenges is the extension of the supply chain partners. 




sustainability can be successful Shou et al. (2019).  Therefore, these concepts will serve as a theoretical basis for 
understanding how relevant areas for food service supply chain management are related to sustainability. 
 
3. Materials and methods 
 
To reach the proposed objective, a systematic literature review was used to select the material published in the 
literature. In the analytical phase of the material, the content analysis is used to classify the objectives of the papers 
related to food service supply chains. The systematic literature review followed the methodological steps proposed 
by Denyer & Tranfield (2009), figure 2. 
 
Figure 2: Method 
 
 
The questions to be answered by the review are 
 
Q1 - What are the objectives of the food service supply chain papers? 
Q2 - What areas are these objectives related to? 
Q3 - How does each area relate to the triple botton line? 
 
To answer them, a search for initial studies was performed following the protocol presented in Table 1. 
 
Table 1: Search Protocol 
Data base Scopus 
Web of Science 
Phrases 
(TIT.ABS.KW) 
(“food service” or “foodservice”) 
And 
(“operations” or “manufacture” or “production” 
or “supply chain”)  
Year 2014 – 2019 
Document Type Research /Review 





Resultant of this initial search, 323 articles were obtained, which were handled through Mendeley® and Excel® 
software. In the sequence, articles that were not part of the research scope were excluded by reading the titles 
and abstracts. At this stage, articles related to the control of eating disorders, such as obesity and bulimia, as well 
as diets and nutritional prescriptions were excluded. The search followed the snowball process in order to select 
relevant articles in the area that were not found in the previous search. Thus, the final number of 137 studies was 
obtained. 
With the corpus defined, content analysis was performed . And the objectives of the articles were extracted and 
classified according to their areas of study. Subsequently, each area was discussed considering its relationship 




From the content analysis, 37 objectives related to food service supply chains were found. They were grouped 
by areas of interest,  Table 2. 
 
Table 2: Objectives and areas 
SOURCES OBJECTIVE AREA 
Silveira et al. (2015) Osimani et al. (2015) De Araujo et 
al. (2016); Tudela et al. (2016); Boeck et al. (2016);  Boeck et al. 
(2018) Ridderstaat; Mesias et al. (2018); Jespersen et al. (2017); 
Okumus (2019); Garcia et al. (2019); Clark et al. (2019); De Boeck 
et al. (2019); Silveira et al. (2015); Da Cunha et al. (2014); De 
Almeida et al. (2014); Ababio et al. (2016); Garayoa et al. (2017); 
Aluko et al. (2014); Ju et al. (2016); Jeinie et al. (2016); Luning et 
al. (2015); Park et al. (2017); Razzini; Balzaretti (2015); Liz 
Martins et al. (2014); Ayhan; Bilici (2015); Schaffner et al. (2018); 
Sibanyoni; Tabit (2019); Han et al. (2019); Oh et al. (2019); Kim 
et al. (2016); Shen et al. (2016); Manfreda; Cesare (2014); 
Racicot; Zanabria; Paradis; et al. (2018); Racicot; Zanabria; 
Leroux; et al. (2018) 













y Lahou et al. (2014); Song; Bae (2016); (Lyra, Xavier, de 
Albuquerque, de Melo, & de Medeiros, 2018;  
Analyze hazards and critical control points 
Lahou et al. (2014);  Assess and rate suppliers by risk 
Le et al. (2014); Pichler et al. (2014); Abdullah Sani et al. 
(2014); Woh et al. (2016); Ismail et al. (2016); Kunadu et al. 
(2016); Smigic et al. (2016); De Andrade et al. (2019) 
Evaluate knowledge and risk perception by 
employees 
Pizzuti et al. (2014);  Evaluate the records of the process the food 
goes through 
Wei; Huang (2017) Evaluate the ability to reconstruct product 
history through recorded information 
Bioletti et al. (2016); Regnerová et al. (2016); Bianchi et 
al. (2018) 






Miller et al. (2016); Dupuis et al. (2016); Dzwolak (2017); 
Fontcuberta-Famadas et al. (2018); Farage et al. (2018); 
Verstappen et al. (2018) 




Soon (2018), McAdams et al. (2018) Assess employee knowledge of allergies 
Williams et al. (2014); Keller et al. (2014); Moran et al. 
(2015); Lacey et al. (2018); Ahmed (2018) 

















Issa et al. (2014); Rocha et al. (2014); Sara Diez 
González et al. (2018) 
Evaluate the variety of foods on the menus 
Murray et al. (2015); Guinee et al. (2015); Channon et al. 
(2018); Bongiorno et al. (2018); Rizzo et al. (2018) 
Evaluate texture, taste and aroma of 
prepared foods 
Betz et al. (2015); Ju et al. (2017); Eriksson et al. (2017); 
Derqui; Fernandez (2017); Boschini et al. (2018); Eriksson et al. 
(2018) 










Garrone et al. (2014); Papargyropoulou et al. (2014); 
Papargyropoulou et al. (2016); Thyberg; Tonjes (2016); Heikkilä 
et al. (2016); Pirani; Arafat (2016); Marais et al. (2017); Fujii; 
Kondo (2018); Martin-Rios et al. (2018); Derqui et al. (2018) 
Evaluate food waste production control 
practices 
Sel et al. (2018); Birisci; McGarvey (2018) Relate demand and food waste production 
Birisci; McGarvey (2016); Mota et al. (2017) Relate menu planning and food waste 
production 
 
Gutierrez Aliaga; Williams (2016); Tallini; Cedola (2016); 
Viesi et al. (2017); Burlon et al. (2017); Song et al. (2019) 












Benvenuti et al. (2016); Nasrabadi et al. (2017) Evaluate water use in food production 
Strasburg; Jahno (2017) Evaluate the use of raw materials in meal 
preparation 
Raison; Scheer (2015); Soares; Martínez-Mián; et al. 
(2017) 






Soares; Martínez-Mián; et al. (2017); Soares; Caballero; 
et al. (2017) 
Evaluate practices to promote the use of 
local foods 
Campbell et al. (2014); Watson et al. (2018); Kraus 
(2019) 
Assess the social, environmental and 
economic impact of local food use 







 Hanukov et al. (2019);  Evaluate system productivity 
Roy et al. (2016) Evaluate processing times 
Rojas; Leiva (2016) Evaluate inventory management 
Ku et al. (2016) Assess the ability of stakeholders to adapt 
to changing demand 
Flessas et al. (2015); Tufano et al. (2018) Evaluate production layout performance 






s Martin-Rios; Ciobanu (2019) Assess competitiveness 
Mentziou et al. (2014); Nonaka et al. (2016); Ju; Chang 
(2016); Maietta; Gorgitano (2016); Lee; Lyu (2017);Sarmiento et 
al. (2018); Lee; Lyu (2019) 
Assess customer perception and 
satisfaction 











McAdams et al. (2018) Soon (2018) Improve allergy-related knowledge 
Marais et al. (2017) Improve knowledge related to food waste 
Pichler et al. (2014) Aluko et al. (2014) Abdullah Sani et 
al. (2014) Cohen; Olson (2016) Ababio et al. (2016) Woh et al. 






(2016) Jeinie et al. (2016) Ismail et al. (2016) Kunadu et al. (2016) 
Smigic et al. (2016) De Andrade et al. (2019) 
Okunribido; Gingell (2014) Laperrière et al. (2017) Salleh 
et al. (2017)Yazdani; Wells (2018)  









Fisher; Swierczyna (2014) Salleh et al. (2017) Peters et 
al. (2019) 
Evaluate ergonomics / comfort 
Source: authors, 2020 
  
4.1 Food Hygiene and Safety 
 
The main risk involved in food production is contamination by physical, chemical or biological hazards. 
This contamination can occur in many ways, either by contact with contaminated surfaces during transportation, 
preparation or storage, by handling food without proper hygiene of hands and equipment, or by water, air or even 
contact with other contaminated foods, the so-called cross contamination (De Freitas Saccol et al., 2016; Keys 
Trindade et al., 2014). 
The objectives related to food hygiene and safety basically involve assessing compliance with goof 
practices standards, like evaluating the hygiene of equipment, the control of temperature and humidity of food 
transportation, storage and handling spaces, the control of pests (animals) and the microbiological quality of foods 
(Schirone et al., 2018; Toscano et al., 2018; Lahou et al., 2014) Considering that food hygiene is linked to human 
handling errors, other authors seek to analyze the attitude of employees in order to reduce the risk of cross 
contamination, ensure hand hygiene, proper cleaning of raw materials, among other procedures. Abdullah Sani 
et al. (2014) 
In addition to good practice analysis, some authors seek higher food control using risk analysis and critical 
control points, with potential results in reducing operating costs, providing safe food and customer satisfaction. . 
Lyra et al. (2018). Or also, to develop measures to improve the performance of the HACCP prerequisite program 
and thereby improve the quality of food service  Song; Bae (2016). The same HACCP system can also be used 
for the purpose of supplier verification, selecting food products from sampling, that makes it possible to classify 
vendors by food microbial risk Lahou et al. (2014). Moreover, authors such as Pizzuti et al., 2014 seek to improve 
the management of food information records along the chain, to ensure food traceability and the possibility of 




It is estimated that there are over 170 foods that may cause allergies or intolerances. Among them, Codex 
Alimentarius recognizes eight foods as relevant allergens: eggs, milk, fish, shellfish, nuts, peanuts, wheat and soy. 
In the case of food services, to cater for people with dietary restrictions, it is necessary to develop a special 
preparation adapted to each demand (WHO, 2015). The production of these special meals must also meet some 
requirements, so spaces should be appropriate, so that there is no cross contamination between allergenic foods 
used in conventional meals and special meals. (Fontcuberta-Famadas et al., 2018; Taylor, 2017). 
For this area, the main objective is to evaluate the chain in order to meet these special requirements, 




allergenic foods and the factors that hinder their implementation, such as access to methods to remove specific 
allergens and good practices in the separation of allergenic and non-allergenic materials along the 
chain. Verstappen et al. (2018) sought to analyze factors that affect allergen management so that safe allergen 
management practices can be performed. 
Among the authors, it is common to find that the successful implementation of allergen management 
systems is predominantly determined by the attitude of employees. Therefore, some articles aim to evaluate 
knowledge and practices related to food allergies among restaurant staff. McAdams et al. (2018) seeks to identify 
differences based on how each restaurant operates, concluding that those with the best knowledge of the 
restaurant value the ability to provide safe meals more. 
Other authors seek to assess whether foods that are sold as allergen-free are reliable. Mainly to evaluate 
the presence of gluten in so-called gluten free meals, with greater focus on places that simultaneously prepare 
gluten or gluten free options, which offer higher risk of contamination. Attention and compliance with good 
manufacturing practices, a requirement for obtaining gluten-free restaurant certification, have been found to have 
a positive effect on the final product. (Bianchi et al., 2018). 
 
4.3 Nutritional and Sensory Quality 
 
Food is also susceptible to variations in nutritional and sensory quality. Both are influenced by the choice 
of inputs, temperature and form of storage of the raw materials, defrosting methods, cooking temperature, 
temperature at which the ready meal is kept, temperature at which the meal is distributed, reheating forms and 
material and methods. packing of raw materials and ready meal. (Murray et al., 2015; Mentziou et al., 2014; Lowe 
et al., 2014; Rocha et al., 2014). 
In nutritional quality, the objectives are related to assess the balance and variety of nutrients in the meals 
offered, to meet the biological needs of the group to be fed. (Ahmed, 2018; Rocha et al., 2014) For sensory quality, 
the objectives refer to the evaluation of food flavors, textures and aromas (Murray et al., 2015; Mentziou et al., 
2014). In addition, it also depends on the preparation methods, selected ingredients and recipes assembled by 
the chefs and / or nutritionists, as well as the full implementation of these definitions (Murray et al., 2015; Mentziou 
et al., 2014; Lowe et al. , 2014; Rocha et al., 2014). 
 
4.4 Waste management 
 
Food waste is characterized as food discarded during production, harvesting, distribution of raw materials, 
processing, distribution and consumption of food. In the case of food services, losses occur mainly in the 
preparation of meals, distribution and service, and there may be losses in transportation, leftovers in serving 
containers (in the case of buffets) or on the consumer's plate. not consumed due to demand uncertainty Such 
waste may be classified as unavoidable, which may be destined for other purposes such as fertilization, feed or 
energy production, or as avoidable, which is the focus of reduction in waste production. (Sel et al., 2018, Pirani; 
Arafat, 2016). 
The objectives related to this area are the quantification, classification and evaluation of practices related 
to waste control and prevention. (Eriksson et al., 2017, Pirani; Arafat, 2016). Aiming this, some authors define as 




number of customers, it is possible to adjust production and portion sizes to prevent production from exceeding 
demand, and thus generate waste. (Hennchen, 2019, Sel et al., 2018) 
 
4.5 Natural Resources 
 
The area of natural resources is referred to energy efficiency, water and raw material use, that are required 
throughout the food production, distribution, processing and consumption chain (Song et al., 2019, Benvenuti et 
al., 2016).  
For Benvenuti et al. (2016) it is possible to produce meals and minimize water use and greenhouse gas 
emissions from simple menu planning analysis and procedures. Other authors refer to the energy efficiency 
assessment of the chain, either through the investigation of possible savings using passive interventions for 
thermal comfort inside the establishments (Gutierrez Aliaga & Williams, 2016). Or even, the evaluation for the use 
of devices to optimize the transient behavior of the use of energy intensive equipment such as ovens (Burlon et 
al., 2017). 
In addition, this area also encompasses the objective related to the use of raw materials. (Strasburg & 
Jahno, 2017) use the concept of eco-efficiency aiming at the most efficient use of materials to measure the 
environmental performance of the process. 
 
4.6 Local Food 
 
Local food refers to raw materials grown in a geographical area in a close distance between production 
and point of purchase (Buck, 2012). So, it aims to decrease travel and route planning between suppliers, 
production spaces and consumption. (Raison; Scheer, 2015). 
In this context, authors such as Soares et al. (2017) and Raison; Scheer (2015) seeks to evaluate the 
potential use of food produced near production sites to promote the reduction of displacements. Others, such as 
Soares, Martínez-Mián, et al (2017), seek to identify and characterize initiatives that promote the purchase of 




In general, process performance in food services is empirically observed (Dora et al., 2013). However, 
there are tools that aim at the objective evaluation of process performance, using indicators that aim to assist the 
strategic measures taken by the company as well as the management and control of the procedures (Roy et al., 
2016). 
This area  involves papers with the objective to access production capacity, how much it produces, the 
times of each step in the chain, and inventory management (Hanukov et al., 2019; Rojas & Leiva, 2016; Flessas 
et al., 2015). Chain performance can also be assessed for flexibility, Ku et al. (2016) assesses performance 










Food is a sensory activity that involves flavors and aromas and is linked to different tastes and preferences 
of customers. Therefore, the safety and nutritional balance of meals are not enough if they overshadow the 
pleasurable aspects of eating.  
To Maietta; Gorgitano (2016) evaluating customer satisfaction with meals is one way to improve service. 
Other authors such as Sel et al. (2018) and Birisci; McGarvey (2018) consider forecasting demand for meal 
quantity and quality as essential for proper production planning to better serve the customer. For these authors, 
this not only improves customer service but also helps reduce food waste by preventing overproduction or rejecting 
food because it does not meet the preferences of diners. 
Still related to customers is their perception of the practices performed by the company. In the literature, 
the assessment of customer perception is related to hygiene and safety practices and, especially, actions aimed 
at environmental sustainability (Sarmiento et al., 2018; Lee; Lyu, 2019). With widespread concern among 
customers, Darkow et al. (2015) consider the perception of customers regarding environmental sustainability 
practices as a competitive advantage of the company. 
 
4.9 Human Resources 
 
A relevant factor related to the high rates of manual activity is the direct contact handlers have with food, 
and therefore play an important role in preventing food contamination. Authors such as Smigic et al. (2016), Lee; 
Sozen (2016) and Jeinie et al. (2016) report that errors in handling may result in foodborne outbreaks or allergen 
contamination in controlled foods. For these authors, knowledge about food safety, allergenic foods and personal 
hygiene are essential in preventing contamination. Therefore, adequate and continuous training in all positions 
and knowledge transfer for behavioral changes improve handling practices. 
These trainings play a fundamental role in shaping a good chain organizational climate, which is essential 
for its efficiency. According to Lee et al. (2014) In addition to training, other factors influence the organizational 
climate, such as the work environment, turnover management (related to employee turnover), reward 
management, working conditions, organizational commitment, dedication and self-esteem. of employees. To keep 
these factors in balance, it is essential that there is a certain level of human resource management performance. 
4.10 Work safety 
Throughout the chain there is a need to perform product handling tasks. This includes truck drivers in 
transport activities, truck unloading, cargo handling and food preparation movements within the preparation units, 
as well as meal service activities. These activities depend on spaces with adequate ergonomics, use of safety 
equipment and employee commitment in order to prevent injuries, called work-related musculoskeletal disorders 
(WMSD), or accidents. (Yazdani; Wells, 2018; Okunribido; Gingell, 2014). 
The work safety area has two objectives in the studied literature: first is the evaluation of the occurrence 
of WMSD as well as the causes and prevention of these disorders. Yazdani & Wells, 2018 also identified eleven 
barriers and three facilitators in preventing the occurrence of WMSD. One of the facilitators is the action of 
ergonomists, which is directly related to the second objective of the area, the ergonomic assessment, that is related 







5.1 The FSSC and areas  
 
The results presented reinforce that food service supply chains are complex systems that encompass 
multidisciplinary and have several areas relevant to their management. In addition, research shows that the 
operation of a food service supply chain has important social, environmental and economic impacts. By comparing 
the results obtained with theory, it is possible to confirm the relationships between each of these areas related to 
the chain echelons, as shown in Figure 3. 
 
Figure 3: Food Service Supply Chain and areas 
 
 
Areas related to Food Hygene and Safety, Allergens are important at all stages of the supply chain, as 
contamination can occur at any time in the food life cycle (De Freitas Saccol et al., 2016; Fontcuberta-Famadas 
et al., 2018). The area of nutritional and sensory quality is also linked to all areas, from the selection of suppliers 
that offer adequate raw material, as well as the transportation, storage and processing that must maintain the 
quality of food (Rocha et al., 2014; Song & Bae, 2016).Waste management and natural resource areas are strongly 
related to all stages of the chain, as the use of water, energy or raw materials throughout the chain, as well as all 
the steps generate waste for disposal (Sel et al. , 2018; Benvenuti et al., 2016). The local food area is mainly 
related to the selection of suppliers, which should be close to the processing unit (Buck, 2012).The Performance 
area is mainly related to food processing, but also to the supply stage, due to the need for flexibility on the part of 
suppliers (Ku, Wu, & Chen, 2016). The Consumer area is directly linked to the service, but it is relevant that what 
happens consumers dictates what will happen in the chain, and the focus is to meet the demand (Fernando Rojas, 
2017). Finally, the areas of human resources and work safety are mainly related to processing and service, where 




In this way, it is possible to understand that all stages of the chain are essential to keep the system 
sustainable for both the planet, people, product and profit. In the literature, the main concerns related to the food 
service supply chain are food contamination and waste production in the chain. 
Many authors discuss these issues in isolation. Others analyze the sustainability of supply chains and 
reinforce that these requirements can have social, environmental and economic impacts, but only by the use of 
raw material and waste production (Beske et al., 2014; Fusi et al., 2016; Bourlakis et al., 2014, Govindan et al., 
2014). 
This research hypothesizes that there may be hidden problems that generate impacts related to food 
waste or outbreaks, or even other problems. Therefore, by systematizing the issues that can be analyzed within a 
food service supply chain, it facilitates the collection of overall chain data so that it is possible to understand 
specifically which issues affect the generation of negative impacts. 
5.2. FSSC areas and the TBL 
The planet, people and profit dimensions are related to sustainability, although the Product is related to 
this tripod, in this case it was considered as a separate dimension, due to the intensive scientific production on the 
subject, considering that 45% of the articles studied are focused on food quality. This proportion occurs because 
foods are perishable products susceptible to environmental conditions, processing time and have a short shelf life 
and therefore easily lose quality and can become a focus of contamination, and this is the main difference between 
food services and other establishments (Verdouw et al., 2016). So, the TBL in this study became the 4P´s of the 
food service supply chain, considering the dimensions: Profit, Planet, People and Product, Figure 4. 
The food hygiene and safety are directly linked to the quality of the products offered. However, considering 
that lack of control, poor physical conditions in food preparation areas and poor practices during food preparation 
can compromise their safety and increase the risks of foodborne diseases De Almeida et al. (2014) food safety 
systems have become a social responsibility for restaurants Wei; Huang (2017). Because of these occurrences, 
coupled with intense food marketing and export, food hygiene and safety can also have a major economic impact 
(WHO, 2017). 
In the same way, the allergens area is also linked to the product, moreover, with the growing number of 
people with food restrictions with serious health risks, allergenic food management can also be considered an 
area of social impact. This also shows that interventions by public health authorities can be effective in improving 
the management of allergens in food services. (FAO, 2017; Verstappen et al., 2018; Fontcuberta-Famadas et al., 
2018). 
The nutrition and sensory are also linked to the quality of the products offered. In addition, especially when 
it comes to food services in educational institutions or companies, nutritional and sensory quality plays an important 
social role in the control of nutritional deficiencies, consolidation of good eating habits and the reduction of 
malnutrition or obesity and overweight, as well as, it brings day-to-day productivity improvements(Issa et al., 2014; 
Sara Diez González et al., 2018). The same effect occurs in hospitals, where structuring nutritional standards, 
significantly improve nutritional quality and assist in the treatment and patient recovery Moran et al. (2015). 
In the case of local food area, the use of it may be considered one of the most sustainable practices used 
in food services and involves the four dimensions harmoniously (Darby et al., 2008). According to Delind (2006), 
local foods have higher product quality due to freshness and it goes beyond, because with the reduction of 
displacements, there is a reduction of greenhouse gas emissions as well as promoting the valorization of the local 
economy and stimulating the well-being. of consumers (Delind, 2006; Campbell et al., 2014) 
90 
 
The waste management, besides causing environmental impact, has social and economic effects. Wasted 
food may cause a variety of negative impacts on the environment, as emissions of greenhouse gases and the 
waste of water and  exploitation of the land (Hennchen, 2019). But also, the economic aspects are determining 
factors in waste management, being important to understand that when edible food is wasted, the investments 
spent in the entire supply chain are also wasted Thyberg; Tonjes (2016). Furthermore, it has an important social 
responsibility if considered that while developed countries waste food on the other hand, there are millions of 
people in poor regions experiencing chronic hunger Martin-Rios et al. (2018) 
 
 Figure 4: 4P´s of Food Service Supply Chain 
 
As the food production system is a complex combination of production, processing, storage and 
transportation activities that move products from the field to the fork. Therefore, it requires the consumption of 
water and produces emissions responsible for global warming and climate change. Mainly due to transport: To 
combat the negative environmental impact, the food services are focusing on conserving natural resources and 
(Peregrin, 2011) Ercin, Hoekstra, 2012). Despite all the environmental impacts, the inefficiency of food service 
supply chains also needs interventions to balance economic and social issues (Benvenuti et al., 2016). 
Thus, performance evaluation allows mainly a greater control of the system's economic issues, since 
restaurants are inserted in a highly competitive market regarding price, service, and quality of food. Thus, 
controlling these indicators can lead to higher levels of quality of service producing higher customer satisfaction, 
which in turn leads to improved economic performance (Flessas et al., 2015). 
Human resources can be gauged with a social impact mainly related to job creation and employee well-
being. Food services can harness objective performance standards and increase employee morale with reward 
systems, as well as good working conditions and appropriate training to achieve a good organizational climate and 




organization because, as food services require a lot of manual labor, human resource management is important 
for maintaining operational efficiency, as well as the critical role employees play in the quality of consumer 
experiences during service. (Lin & Liu, 2016). Related to that, the work safety is responsible for an important social 
responsibility because the safety conditions in the workplace directly impact the health and welfare of food service 
workers are impacted by their jobs and work environments (Okunribido; Gingell, 2014; Peters et Al, 2019) 
As discussed, although in figure 4 the areas were framed in the dimension that are predominant, they may 
be related to more than one dimension. 
 
6. Conclusion 
This paper makes an overview of food service supply chains. Therefore, a systematic literature review 
was carried out, from which the main research objectives related to the studied chains were extracted. For 
analytical purposes, these objectives were separated into ten areas, which were considered the relevant areas for 
food service supply chain management.  
This research may have some limitations. There may be relevant objectives in practice, which were not 
mentioned in any article of the researched group. Or the grouping of objectives can be discussed, as well as the 
relationships between them, since some can be framed in more than one area. 
Other extensions are possible for the study. To alleviate the limitations of this research, the results 
obtained can be validated by other methods, either by expert groups or through practical studies. Also, it may be 
relevant to analyze which are the main indicators related to each of the areas. Thus, it is possible to develop 
methods to collect all relevant data from these chains, so that it is possible to further analyze the relationships of 
areas and determine measures to reduce the negative impacts caused by food service supply chains. 
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